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NOTA DE ACEPTACIÓN  
 
El trabajo de grado titulado “Desarrollo de un modelo de gestión del conocimiento 
para el departamento comercial de San Lorenzo”, realizado por el estudiante 
Biviana Camacho Sanabria con código 062061620, cumple con todos los 






























Este trabajo fue inspirado por la necesidad de querer compartir el conocimiento 
adquirido en mi vida laboral y con ello hiciera un aporte a la sociedad, hoy con 
tranquilidad sé que crear y compartir conocimiento dejan huella y un gran valor 
para las personas que lo necesitan, por ello este trabajo está dedicado al equipo 
comercial de San Lorenzo para que continúen en la búsqueda del conocimiento y 



















En este proyecto, se encuentra el desarrollo de un modelo de gestión de 
conocimiento que fue diseñado acorde a la necesidad de una empresa 
manufacturera de acabados cerámicos, que tiene la expectativa de crecer su 
participación en el mercado cerámico colombiano a través de la fuerza del equipo 
comercial.  Este modelo de gestión del conocimiento comprende un diagnóstico 
que identifica las fortalezas y oportunidades de mejora que existen en el proceso 
comercial; sus resultados son la base del modelo de gestión de conocimiento 
propuesto para este proyecto, en el cual nacieron un conjunto de herramientas 
para apoyar el desarrollo de este modelo y contribuir así al objetivo de fortalecer 
las competencias sociales, estratégicas y técnicas del equipo comercial quien está 
de frente al cliente y tiene la capacidad de incrementar y sostener las ventas.  En 
el capítulo final se pueden apreciar algunos resultados sobresalientes por la 
implementación de algunas herramientas, así como el excelente valor de VPN y 



















In this project is the development of a model for knowledge management 
that was designed according to the need of a manufacturing company of 
finishes ceramic, that has the expectation to grow its participation in the 
ceramic market in Colombia through the force of commercial equipment.   
This model of knowledge management includes a diagnosis that identifies 
the strengths and opportunities for improvement that exist in the business 
process; its results are the basis of the model of knowledge management 
proposed for this project, in which were born with a set of tools to support 
the development of this model and this contribute to the goal of 
strengthening the social skills, strategic and technical sales team who is 
in front of the customer and have the capacity to increase and sustain 
sales. 
 
In the final chapter you can appreciate some outstanding results for the 
implementation of some tools, as well as the excellent value of VPN and 
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“El conocimiento es el motor que nos lleva a la dirección que queramos”  
 
En nuestra sociedad que hoy avanza tan rápido con un conocimiento que se 
transforma en productos y servicios impensables hasta hace 10 años, se hace 
necesario que los ingenieros Industriales no solo estén actualizados, sino que 
sean promotores de estos cambios, pero para ello se requiere estructurar la base 
de estos nuevos movimientos y asegurarse que estas nuevas ideas se conserven 
en el tiempo.   En la actualidad son muy pocas empresas las que tienen 
implementado un programa de gestión de conocimiento, algunas consideran que 
el tener un área de recursos humanos y con las actividades llevadas a cabo por su 
equipo de desarrollo de talento humano son suficientes para gestionar el 
conocimiento en su grupo de colaboradores, impidiéndoles ver que en la 
actualidad existen diferentes soluciones que simplificarían y asegurarían tener un 




San Lorenzo es una de las empresas que tiene la necesidad de gestionar 
efectivamente el conocimiento para que el equipo comercial fortalezca sus 
competencias sociales, estratégicas, técnicas y con ello contribuyan a ser una 
empresa competitiva, lo que invita a iniciar esta investigación que me conduce por 
los modelos y herramientas existentes, permitiendo que con este estudio se 









Las organizaciones de hoy son más conscientes que teniendo personas motivadas 
a aprender, implementar y compartir lo aprendido a través de sus experiencias son 
personas con mayor probabilidad a alcanzar los objetivos propuestos tanto 
personales como profesionales, permitiéndole a la organización aprovechar el 
potencial de estas personas y usarlo en beneficio para ser empresas exitosas. 
 
 
Vale la pena recordar, que toda empresa en el mundo arranco con una idea, la 
cual está llena de información, que requirió ser investigada, decodificada, 
organizada, filtrada y adaptada para darle un uso.  Según el informe de dinámica 
empresarial en Colombia de (Confecámaras, 2017) “Solo en Colombia para el 
2016 se crearon 299.632 empresas más que en el 2015, representando un 
incremento del 15.8%”.    
 
 
Son 299.632 ideas que, si desean tener un espacio en el mercado y ser 
competitivas, requieren estar estructuradas sobre un sistema de gestión que les 
permita apalancar sus ventajas y trabajar en sus oportunidades.  El conocimiento 
es el eje sobre el que se mueve cualquier compañía, es el que lleva al éxito 
cuando todos los miembros de una organización deciden interiorizarlo y gestionar 
sus actividades a través de él.  El conocimiento adquirido y plasmado hace que se 
diferencien los profesionales entre sí permitiendo que las compañías crezcan y se 
mantengan firmes en los mercados tan competitivos.   
 
 
De acuerdo al informe de nacimiento y supervivencia de las empresas en 
Colombia de (Confecámaras, 2016) “Siete de cada diez nuevas empresas 
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fracasan antes de los 5 años”, entre las principales causas de la baja tasa de 
supervivencia se encuentran “falta de asistencia técnica enfocada en la mejora de 
los procesos, diferenciación de los productos a través de la innovación, apoyo en 
el diseño de las estrategias comerciales, acceso a información de mercado”   
Reconociendo los aspectos que pueden llevar al fracaso o un estanque amiento 
de una compañía, se quiere resaltar la importancia que tiene la gestión del 




Con esta investigación se busca que Cerámica San Lorenzo con tan solo 6 años 
en el mercado no sea parte de las estadísticas de fracaso descritas por 
confecamaras y esto lo puede lograr sí incrementan el conocimiento, conservan y 
atraen nuevos talentos, inician una búsqueda constante de este, a través de su 
relacionamiento con el  cliente, se gestionando sus labores diarias obteniendo 
procesos más eficientes, con conocimiento que les permita ser más asertivos para 
la toma de decisiones, ejecución de procesos; el aprovechamiento de los recursos, 
mayor rendimiento y capacidad de respuesta en un entorno tan cambiante y 
competitivo como el mercado cerámico.   
 
¿Cuál es la utilidad de llevar a cabo este proyecto? 
 
 
Técnico: San Lorenzo contará con un equipo comercial empoderado, con 
capacidad de responder asertivamente acerca de la normatividad, el proceso 
productivo, características de producto; con este conocimiento se apalancarían las 
ventas, ya que habría mayor acompañamiento a los clientes, asesorandolos donde 





Económico: Con la aplicación del proyecto se lograría que el personal guiara 
asertivamente a los clientes (distribuidores) y con ello se lograría el incremento de 
las ventas y por ende lograr el objetivo de participación de mercado del 13%. 
  
 
Social:  Siendo la cerámica un producto que mejora la calidad de vida y que tiene 
un alto valor adquisitivo, es imperativo que los asesores de punto de venta estén 
entrenados en conocimiento técnico cerámico que puedan brindar a los 
consumidores y así permita que la venta adecuada contribuya a sastifacer una 
necesidad.  Con este proyecto, el equipo comercial tendrá las capacidades 
técnicas, estrategicas y sociales de entrenar a la fuerza de ventas de cada 
distribuidor y así garantizar que el consumidor se beneficie de este conocimiento.   
 
 
En caso de no llevarse a cabo este proyecto, existirá el malestar de los 
consumidores que compran un producto mal asesorado, ya que los pisos 
cerámicos mal especificados, disminuyen la vida útil del producto, o quedan mal 
instalado por falta de información, lo que equivale a tener en sus hogares, 
productos instalados de manera insegura  y que no cumplen las expectativas de lo 
ofrecido en el momento de su compra conllevando a publicidad engañosa y 














 1.1 DESCRIPCIÓN DEL PROBLEMA 
De acuerdo a la revista Cerámic world review (2015), San Lorenzo es una 
multinacional que pertenece al grupo Lamosa, el tercero más grande del mundo 
cerámico, con 17 plantas de fabricación en 5 países de Latinoamérica y con 
capacidad de abastecer el mercado con más de 180.000.000 de m2 entre pisos, 
paredes y porcelánico.   Como empresa líder debe estar innovando continuamente 
tanto sus procesos internos como sus productos para lograr la participación de 
mercado del 13% en el mercado colombiano, en el que a hoy lleva tan solo 6 años 
como fabricante nacional. 
 
En Colombia, los clientes que compran pisos y paredes cerámicas, son más 
exigentes en especificaciones de calidad de producto que clientes de otros países, 
lo que genera que San Lorenzo deba adaptarse a estas exigencias fabricando 
productos y teniendo servicios técnicos acorde a los parámetros del mercado 
Colombiano; la planta de San Lorenzo en Colombia tiene tan solo 5 años de 
construida y al igual que sus edificaciones todos sus procesos son nuevos, como 
el personal que hoy está detrás de la marca.   Esta empresa ha hecho sus 
primeros esfuerzos por iniciar con un sistema de gestión en el área productiva, 
pero en el área que esta de cara al cliente, no existe ningún sistema, ni programa 
que gestione el conocimiento; lo que ha traído un lento acompañamiento a los 
clientes desde del equipo comercial, colocándolo en desventaja con sus 







¿Cuál es el problema? 
 
A nivel de compañía: 
Aunque San Lorenzo ha hechos esfuerzos para capacitar a la gente cuando 
ingresan a la compañía bajo el módulo de inducción, aún no ha llegado a 
reconocer donde está el verdadero conocimiento que le agrega valor a la 
operación, lo que ha impedido tener claridad sobre las habilidades, competencias, 
actitudes, aptitudes que se deben potenciar en las personas con cargos 
estratégicos, como lo es el área comercial.  El 50% del personal de esta área 
cuando ingreso no recibió inducción, fue su formación empírica del día a día lo que 
permitió adquirir el conocimiento a través de la exposición a situaciones 
complejas.    La actual estrategia está enfocada a visitar a los clientes en el 
territorio nacional, lo que implica que este equipo permanece fuera de la planta de 
fabricación y se acercan a las instalaciones de la compañía solo 2 días en el mes 
para estar en el cierre de las ventas; estos únicos días son de entrega de informes 
y rendición de cuentas sin tener la posibilidad de ser capacitados en estos 
espacios.  Actualmente no existe un plan de carrera para ninguno de ellos, no 
tienen espacios físicos ni virtuales adecuados para compartir sus conocimientos, 
no hay motivación para generar y desarrollar conocimiento en el equipo comercial, 
los conocimientos acerca del proceso productivo, del producto y normatividad 
asociada es del 30% de lo requerido. 
 
 
A nivel del trabajador: 
Los integrantes del equipo comercial, son totalmente dependientes de otras áreas 
para obtener información estratégica de la compañía en pro de servir al cliente, ya 
que no tienen buena comunicación entre ellos, lo que hace que la velocidad en las 
respuestas a los clientes sea muy lenta.  Cada uno protege su conocimiento tácito 
de manera hermética, ya que consideran que este se ganó con esfuerzo y 
compromiso y, entregarlo sería dar la clave de los buenos resultados, percibiendo 
18 
 
que transmitir y compartir el conocimiento dentro de la compañía no vale la pena.  
Hoy el equipo comercial en 10 años de comercialización de producto, ha 




A nivel del cliente: 
Los clientes, aunque llevan más de 10 años comercializando productos cerámicos, 
a hoy no tienen el conocimiento técnico necesario que les facilite la venta de sus 
productos, ya que al igual que el equipo comercial lo han aprendido en el día a 
día, la implicación que tiene no saber de técnica cerámica es vender productos 
con las especificaciones equivocadas que generan reclamos, demandas, deterioro 
de la imagen de la empresa, entre otros.   De acuerdo al informe de reclamos 
2016 del área de servicio al cliente, al cierre de 2016 los reclamos se 
incrementaron 3 veces la cantidad que se tuvieron en el 2015 (116 reclamos), a 
esto se suma la alta rotación que tiene en su interior la mayoría de los 
distribuidores, donde los asesores y personal de bodega tienen una tasa de 
rotación del 50% dificultando que el poco conocimiento adquirido se pierda con la 
salida de cada uno de ellos.    La relación de confianza entre fabricante y cliente 
(distribuidor) suele verse afectada cuando este último considera que no tiene 
acompañamiento, recursos técnicos, físicos, ni virtuales de parte de San Lorenzo, 
generando malestar y disminución de los pedidos. 
 
 
A nivel de la competencia: 
San Lorenzo debe prepararse y estructurarse cada día más, ya que en Colombia 
se está compitiendo con empresas que llevan más de 30 años de fabricación, 
quienes ya han vivido el proceso de aprendizaje de fabricar y comercializar 
cerámica en el país.  A resaltar está Colceramica (empresa perteneciente al grupo 
Organización Corona) que con más de 130 años en el mercado hoy tiene 
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aproximadamente el 30% de participación de este, ellos atribuyen su éxito a la 
estrategia de tener la mejor gestión del recurso humano “Creemos que las 
personas no son un recurso más como el capital o las instalaciones. Son actores 
fundamentales del que hacer de los negocios”, dice Fabio Díaz, vicepresidente de 
Gestión Humana.  “Es otra de las organizaciones, que por fortuna considera que 
su verdadero factor competitivo son trabajadores y personal administrativo y 
colaboración con las comunidades circundantes, a nivel interno los canales de 
comunicación que utilizan para no descuidar la estrategia y reconocer la labor del 
personal, se cuentan Internet, boletines de noticias, campañas y foros, que se 
enmarcan de un programa que denomina Gestión del Conocimiento” (Portafolio, 
2008).  Es importante reconocer, como las empresas con las que compite San 
Lorenzo se han vuelto fuertes, duraderas, exitosas y merecedoras de la confianza 
de la gente, reflejándose en una posición de liderazgo ampliamente marcada 
respecto a los demás fabricantes.  Es por ello que San Lorenzo debe mantener la 
búsqueda de la excelencia y por empresas como Colceramica a nivel nacional y 
las reconocidas en el premio MAKE se sabe que el implementar un programa de 




Con el siguiente DOFA, se busca dar mayor claridad sobre las necesidades 
existentes  en el equipo de ventas y mercadeo en cuanto a los conocimientos que 
se requieren para competir en el mercado colombiano, pero también de la 
necesidad de recursos físicos, virtuales e intelectuales para adquirir, transferir, 
generar y gestionar el conocimiento al igual que la necesidad de desarrollar una 
estructura sólida que facilite que el conocimiento adquirido evolucione, y se 
actualice en las variables que impacta al mercado cerámico nacional e 
internacional, como todo aquello que permita que mejoren sus habilidades 
personales, técnicas y comerciales, permitiendo así, que se desarrolle una cultura 
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de conocimiento con la que se pueda afrontar con éxito los desafíos de un entorno 
cambiante y desafiante. 
 
Tabla 1. Matriz DOFA 
DEBILIDADES 
 
• Falta metodología, herramientas y prácticas 
para realizar un plan de transferencia de 
conocimiento que aseguren el aprendizaje 
de los contenidos necesarios para el 
desarrollo de las funciones.  
• Falta conocimiento sobre la empresa, 
producto, clientes, competencia, proceso de 
venta,  metodos de trabajo y 
responsabilidades. 
• espacios para generar y transferir 
conocimientos. 
• Carencia de canal de transferencia, 
almacenamiento y consulta   de 
información. 
• Falta de evaluación del conocimiento 
adquirido. 
• Desconocimiento de características físicas 
y técnicas del producto cerámico. 
• Poco conocimiento sobre condiciones y 
materiales usados en la instalación del 
producto cerámico. 
• Desconocimiento de la normatividad 
asociada a la producción y comercialización 
del producto cerámico. 
OPORTUNIDADES 
• Diseñar y ejecutar estrategias y 
tácticas que permitan fortalecer las 
competencias del equipo comercial. 
• Capacitar a las fuerzas de ventas 
primarias. 
• Complementar el plan de 
capacitaciones con este proyecto de 
grado. 
FORTALEZAS 
• Es un equipo con interés por aprender y 
mejorar su desempeño laboral. 
• Equipo con excelentes habilidades 
interpersonales para transmitir 
conocimiento. 
• Conocimiento sobre el comportamiento del 
mercado cerámico en Colombia. 
AMENAZAS 
• Los competidores tienen 
departamentos afianzados en 
investigaciones técnicas, 
comerciales sobre cerámica  en el 
mercado local. 
• Los competidores tienen un equipo 
de ventas y mercadeo empoderados 
sobre el producto en toda su cadena 
de valor. 
• Reclamos de distribuidores y 
clientes por falta de 
empoderamiento acerca de 
condiciones y uso del producto 
cerámico. 




1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
¿Cómo gestionar efectivamente el conocimiento en San Lorenzo para que el 
equipo comercial fortalezca sus competencias sociales, estratégicas y técnicas 





1.3.1.  General.  Diseñar un modelo de gestión de conocimiento a la operación 
comercial de San Lorenzo S.A. 
 
1.3.2  Específicos 
 Realizar un diagnóstico que permita la identificación de las actividades 
que añaden valor a la operación del equipo comercial y las 
oportunidades de mejora en cuanto a la forma en que se gestiona el 
conocimiento dentro de San Lorenzo. 
 Documentar los modelos existentes de gestión de conocimiento que 
más se ajusten a la operación del equipo comercial de San Lorenzo. 
 Elaborar el diseño del modelo de gestión de conocimiento elegido para 
el equipo comercial. 
 Construir un modelo de evaluación de costo beneficio de la propuesta 
del modelo de gestión de conocimiento para el equipo comercial de San 
Lorenzo. 
 Presentar al equipo directivo el modelo de gestión del conocimiento 
junto al cronograma de trabajo, demostrando los beneficios que trae a la 






1.4 DELIMITACIÓN DEL PROYECTO 
Con el desarrollo de este modelo de gestión de conocimiento se busca: 
 
 Diseñar un modelo de gestión del conocimiento que permita tanto a los 
distribuidores como colaboradores, tener las herramientas necesarias para 
transmitir el conocimiento comercial-técnico-cerámico a sus clientes finales. 
 Generar un ambiente de aprendizaje en las tres vías: colaborador-colaborador, 
colaborador-empresa, empresa-colaborador, asegurando que el conocimiento 
no esté en un único sentido, ni en un solo nivel. 
 Incrementar la participación de San Lorenzo al 13% en el mercado cerámico 
colombiano que actualmente se encuentra en 11.7% 
 
 
Los entregables de este proyecto de grado son: 
 
 
 Diagnóstico de las actividades que añaden valor a la operación comercial. 
 Modelo de gestión del conocimiento acorde a las necesidades de San 
Lorenzo 
 Herramientas definidas acorde a la estructura del modelo de G.C 
 Avance de la implementación de algunas herramientas del modelo de G.C 
 Informe de viabilidad financiera del proyecto. 
 
 
El departamento de San Lorenzo al que va dirigido este proyecto, es el equipo 
comercial compuesto por el departamento de ventas, el departamento de servicio 
al cliente, el departamento de merchandising y el departamento de inteligencia de 
mercados; consta de 30 colaboradores que están de cara al cliente y distribuidos 
de la siguiente manera: 
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Ilustración 1.  Organigrama del área comercial 
 





1.5.1 Tipo de investigación.  El tipo de investigación usado para este proyecto es 
la investigación mixta, ya que para la descripción de los procesos se requirió la 
investigación cualitativa y por la necesidad de tener valores actuales que permitan 
comparar el beneficio de la implementación del sistema de gestión se usó la 
investigación cuantitativa 
 
En la siguiente tabla se da a conocer la metodología que se utilizó para la 
realización del proyecto.  
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Tabla 2.  Cuadro metodológico 
OBJETIVOS 
ESPECÍFICOS ACTIVIDADES METODOLOGÍA 
TÉCNICA  
RECOLECCIÓN 
DE DATOS  
Desarrollar un 
diagnóstico 










de mejora en 
cuanto a la 
forma en que 
se gestiona el 
conocimiento 
dentro de San 
Lorenzo. 
 
Realizar análisis de 
información de 
acuerdo a enfoque 
de expertos y 























de los instrumentos. 
 
  
 Definición de variables a evaluar 
con la gerencia de mercadeo. 
 Revisión de modelos de G.C que 
contemplen las variables 




 Definición de modelos de G.C y 
variables. 
 Recolección de perfiles de 
competencias del equipo 
comercial. 
 Estructuración del instrumento 




 Encuesta al equipo comercial 
(30). 




 Correlación y síntesis de los 
resultados de los instrumentos 
con   los perfiles de competencias 
del equipo comercial, 
identificando brechas entre lo 
ideal y lo existente. 








 Archivo plano. 
 
 Encuesta 










que más se 






modelos de G.C que 





modelos de G.C que 
aporten a la 
construcción del 
modelo.  
 Análisis de modelos de G.C 
existentes aplicados en ventas, 





 Registrar las teorías y 
herramientas propuestas de los 

























Definir estructura del 
modelo de G.C para 






que apalanquen la 
implementación del 
modelo de G.C 
escogido. 
 
Definir indicadores.  
 Plantear un esquema donde se 
correlacionen las variables 
sugeridas por los expertos y 




 Seleccionar entre las 
herramientas que han sido 
utilizadas en otros modelos de 
G.C y las más apropiadas a 
implementar en esta propuesta. 
 
 A partir de la correlación de las 
herramientas, establecer hojas de 


























para el equipo 
comercial de 
San Lorenzo. 
Definir estructura del 






del costo de 
implementación y las 
variables que lo 
impactan. 
 
Definir la viabilidad 
del proyecto, según 
el modelo de 
evaluación costo-
beneficio propuesto. 
 Definir etapas de evaluación  
 
 Hacer inventario de las 
herramientas existentes, 
cuantificando costos de 
implementación. 
 
 Aplicación de etapas propuestas 
del modelo, junto a los ejercicios 







































de trabajo del modelo 
de G.C propuesto 
para el equipo 
comercial de San 
Lorenzo. 
 
Presentar modelo de 
G.C al equipo 
directivo 
 Organizar información a partir del 
modelo, su inversión, su 
implementación y costo-beneficio 
de la ejecución del proyecto. 
 
 Organizar actividades para el 




 Realizar logística para presentar 


















1.5.2 Marco legal y normativo.  La implementación de modelos de gestión del 
conocimiento se puede ver relacionada en la ISO 9000 versión 2015 muy 
enfocada a la gestión de sistemas de calidad, donde el conocimiento desde el 
punto de vista de la formación y competencia laboral impacta en la gestión 
productiva y organizacional. 
 
Constitución política de Colombia 
Artículo 53: Se expide el estatuto del trabajo, el cual deberá contiene una serie de 
principios y garantías mínimos fundamentales, entre ellos, la seguridad social, la 
capacitación, el adiestramiento y el descanso necesario 
 
Ley 50 de 1990 
Artículo 21: Según el cual en las empresas con más de 50 trabajadores que 
laboren 48 horas a la semana, éstos tendrán derecho a que 2 horas de dicha 
jornada, por cuenta del empleador se dediquen exclusivamente a actividades 
recreativas, culturales, deportivas o de capacitación. 
 
Resolución 180 del 21 de enero de 2013 
Se expide el reglamento técnico para etiquetado de baldosas cerámicas, que se 
importen o se fabriquen nacionalmente para comercialización o uso en Colombia. 
 
Ley 1480 de 2011 
Estatuto del consumidor. 
 
Norma técnica colombiana NTC 919, baldosas cerámicas. Definiciones, 
clasificación, características y rotulado.  
Para la fabricación de baldosas se requiere cumplir con los requisitos de la NTC 
919 y las pruebas de:   
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NTC 4321-1: 1998, Ingeniería Civil y Arquitectura. Baldosas cerámicas. Parte 1. 
Muestreo y bases de aceptación. (ISO 10545-1). 
NTC 4321-2: 1998, Ingeniería Civil y Arquitectura. Baldosas cerámicas. Parte 2. 
Método de ensayo para determinar las dimensiones y calidad superficial. (ISO 
10545-2). 
NTC 4321-3: 1998, Ingeniería Civil y Arquitectura. Baldosas cerámicas. Parte 3. 
Método de ensayo para determinar la absorción de agua, porosidad aparente, 
densidad relativa aparente y densidad aparente. (ISO 10545-3). 
NTC 4321-4: 1997, Ingeniería Civil y Arquitectura. Baldosas cerámicas. Parte 4. 
Método de ensayo para determinar el módulo de rotura y la resistencia a la flexión. 
(ISO 10545-4). 
NTC 4321-5: 1997, Ingeniería Civil y Arquitectura. Baldosas cerámicas. Parte 5. 
Método de ensayo para determinar la resistencia al impacto por medio del 
coeficiente de restitución. (ISO 10545-5). 
NTC 4321-6: 1998, Ingeniería Civil y Arquitectura. Baldosas cerámicas. Parte 6. 
Método de ensayo para determinar la resistencia a la abrasión profunda en 
baldosas no esmaltadas. (ISO 10545-6). 
NTC 4321-7: 1998, Ingeniería Civil y Arquitectura. Baldosas cerámicas. Parte 7. 
Método de ensayo para determinar la resistencia a la abrasión superficial para 
baldosas vidriadas. (ISO 10545-7). 
NTC 4321-8: 1998, Ingeniería Civil y Arquitectura. Baldosas cerámicas. Parte 8: 
Método de ensayo para determinar la expansión térmica lineal. (ISO 10545-8). 
 
 
1.6 MARCO REFERENCIAL 
 
1.6.1 Descripción de la empresa.  Cerámica San Lorenzo, es una empresa que 
fabrica pisos y paredes cerámicas, en Colombia cuenta con 1 planta de 
producción, localizada en el municipio de Sopó – Cundinamarca, actualmente 
trabajan aproximadamente 400 trabajadores para la fabricación y comercialización 
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de producto.  San Lorenzo no cuenta con puntos de venta propios, su 
comercialización la hace a través de una amplia red de distribución a nivel 
nacional y en países como Argentina, Chile y Perú, proyectándose como una 
empresa de cubrimiento regional y líderes en desarrollo de producto, lo que 
actualmente están obteniendo por seguir su misión y visión. 
 
Misión: Generamos experiencias memorables en nuestros clientes a través del 
conocimiento, agilidad y flexibilidad en el servicio, y diseño de productos, 
sosteniendo relaciones a largo plazo con la comunidad, trabajadores y clientes. 
Visión: Garantizar que la organización sea rentable y competitiva en el tiempo, 
cumpliendo con las expectativas financieras y de mercado de nuestros accionistas 
 
 
1.6.1.1.  Reseña histórica.   Durante más de medio siglo de trayectoria, Cerámica 
San Lorenzo se ha consolidado como la compañía de mayor experiencia en el 
mercado argentino, implementando exitosamente la excelencia en sus procesos 
productivos y en la búsqueda del mejoramiento continuo de la calidad y el 
desarrollo de nuevas tendencias.   A partir de su fundación en 1950 en la provincia 
de Santa Fe, San Lorenzo exhibe una espectacular evolución en un marco de 
creciente competencia que le ha permitido ampliar su capacidad productiva, 
ofreciendo más y mejores productos para un público cada vez más exigente, 
actualmente cuenta con 2 plantas industriales.   
 
 
Gracias a su fuerte posicionamiento y buena imagen tanto en el mercado interno 
como en el exterior, se inicia fabricación de la marca en Perú desde 1996 y con un 
plan expansionista en mercados atractivos como Colombia donde inicia su 
comercialización en 2006 importando productos desde las plantas de Argentina y 
Perú.  El buen comportamiento de las importaciones en el mercado colombiano 
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genera confianza en los inversionistas, construyendo una planta en Sopo 
Cundinamarca, en el 2012 se inicia operaciones con unas instalaciones de última 
tecnología permitiéndoles ser más rápidos, con un bajo costo y así llegar al 
mercado con precios más competitivos que otros fabricantes nacionales. 
 
 
La marca San Lorenzo fue adquirida en el 2016 por el gigante cerámico “Grupo 
Lamosa” quien actualmente ocupa el tercer puesto a nivel mundial en la 
fabricación de cerámica, aunque también cuenta con sus líneas de productos 
complementarios de pegantes, adhesivos y boquillas cerámicas.  Con la 
incorporación de las plantas de San Lorenzo a este grupo se suman 31 plantas de 
fabricación que atienden principalmente al mercado centro y sur americano. 
 
 
1.6.1.2 Estructura organizacional.  Cerámica San Lorenzo en Colombia, está 
liderada por la Gerencia General que como estrategia para apalancar sus 
resultados le apostó a tener una estructura diferente a las otras plantas; en el área 
de producción tiene a la gerencia industrial encargada de fabricar pisos y paredes 
cerámicas cumpliendo con las normas técnicas y con un bajo costo.  El área 
comercial está compuesta por las gerencias de ventas y mercadeo, la primera se 
asegura de contar con la red de distribución para comercializar el producto, la 
segunda es la encargada de diseñar el producto, la investigación de inteligencia 
de mercados, servicio al cliente y todo lo relacionado con el mercadeo de la 
marca.  La dirección de Supply Chain tiene a cargo el transporte interno y externo 
de las materias primas, equipos, materiales para la producción de producto y la 
logística del producto terminado para ser entregado a los distribuidores. En la 
Dirección administrativa y financiera se enfocan en la contabilidad y recaudo.  La 
ultima dirección es gestión humana encargada de contratación de personal como 
se puede apreciar a continuación 
30 
 








A medida que el tiempo ha transcurrido, consigo a traído retos, ambición, 
cuestionamientos que han llevado al hombre a profundizar en diferentes temas a 
través de la investigación, experimentación, exploración, comprobación, etc.  
Muestra de ellos es el surgimiento de filósofos (buscadores y amantes de la 
sabiduría)  como Pitágoras, Sócrates, Platón, Aristóteles, entre otros, quienes le 
hicieron un gran aporte a la civilización con sus teorías, las cuales influenciaron 
generaciones futuras para planteamientos que transformaron la historia, caso de 
físicos notables como Galileo, Newton, Halley, Einstein y mentes brillantes de este 
milenio como Tesla, Edison, Ford, Hawking, Jobs quienes traspasaron barreras de 
lo conocido como la era de la tecnología, la era del conocimiento.  Este es un 
momento de la historia, donde el conocimiento se puede adquirir en diferentes 
fuentes: libros, revistas, radio, computadores, televisión, celular e internet, siendo 
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este último el más citado para investigar, con recursos como canales de video, 
buscadores, redes sociales, programas, plataformas, páginas web, etc. Hoy tener 
conocimiento de lo que pasa en el mercado, en la sociedad y a nivel mundial se 
adquiere a través de un botón.   
 
 
En este siglo XXI, la sociedad gira entorno a productos y servicios que faciliten las 
operaciones en el hogar, la industria, la sociedad; hoy la lucha por la supervivencia 
no es solo por protección frente a los riesgos dados por la naturaleza, sino de la 
fuerte competencia en el mercado, donde las empresas ofrecen productos 
similares, alternativos, sustitutos a los ya existentes. En estos tiempos la 
innovación, la capacidad de cambio, la estrategia son aspectos que hacen la 
diferencia entre ser una empresa exitosa y una que sobrevive.  
Si bien se mencionó que la tecnología marca esta era, también hay que precisar 
que el único ser que existe capaz de crearla y transformarla, es el ser humano, a 
través de sus conocimientos, ya que es el único en el planeta con capacidad de 
imaginar, proponer, diseñar, inferir, decidir para que una idea se vuelva realidad.  
Es por ello, que este proyecto de grado pretende mostrar el verdadero poder que 
tiene el conocimiento como herramienta y como este siendo sistematizado, 
estructurado y bien utilizado en una empresa como San Lorenzo, puede 




Existe un reconocimiento a nivel mundial conocido como MAKE (Most Admired 
Knowledge Enterprise) y busca destacar a las mejores 20 empresas que tengan 
prácticas ejemplares en gestión del conocimiento e innovación.  En la versión 
2016 las ganadoras de este premio fueron:  Accenture (Ireland),  Alphabet (United 
States), Amazon.com (USA), Apple (United States),  ConocoPhillips (United 
States), Deloitte (Global), Ecopetrol (Colombia),  EY (Global), Fluor (United 
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States), FMC Technologies (United States), IBM (United States), Infosys Limited 
(India), Microsoft (United States), PwC (Global), Samsung Group (S. Korea), 
Schlumberger (France/the Netherlands/United States). 
 
 
Los ganadores están creando capital intelectual a largo plazo y valor de las 
acciones 70% más rápido que sus competidores.   Según Rory Chase, Gerente de 
Teleos, "Los ganadores globales 2016 han sido reconocidos como líderes en la 
transformación efectiva del conocimiento empresarial en ideas, productos y 
soluciones.  Su incremento de capital intelectual les está posibilitando superar a 
sus competidores durante este período de continua incertidumbre en el desarrollo 
económico y político”. 
 
 
De estas empresas ganadoras se distingue Ecopetrol en el sexto lugar, única de 
centro y Sur América que logró a través de su gestión del conocimiento e 
innovación “poner en marcha mecanismos de creación conjunta con expertos 
internos y de clase mundial, como son los Foros de Entorno Tecnológico, los 
RANE (reuniones a nivel de expertos por temáticas), lecciones aprendidas, 
historias de éxito, comunidades de práctica, la Universidad Ecopetrol, charlas e+ 
conocimiento, seminario Innova y el Premio Ecopetrol a la Innovación, entre  
otros”. (Molina, 2016) 
 
 
Otras empresas en Colombia como Corona, Sigra, la primavera del driwall, EPS 
Sanitas, Bancolombia, Superintendencia de vigilancia y seguridad privada, 
Universidad de la Guajira, fundación universitaria del área Andina, tienen 





1.8   MARCO TEORICO 
 
1.8.1 ¿Qué es gestión del conocimiento?   La investigación sobre gestión del 
conocimiento ha permitido estudiar diversos autores quienes le dan una 
interpretación de acuerdo a sus averiguaciones, entre las más destacadas está el 
autor Nonaka (1995) afirmando “Gestión del conocimiento es un sistema facilitador 
de la investigación, categorización, sistematización y transmisión de las 
experiencias de cada individuo y las del grupo que forman parte de la compañía 
para convertirlas en conocimiento para todos, con un lenguaje común, que sea útil 
para actividades desarrolladas por la compañía, que le aporten para la 
consecución de ventajas competitivas y sostenibles en un entorno dinámico”. 
 
 
El autor Probst (2001) afirma lo siguiente: “Es el conjunto de conocimientos, 
capacidades que usa un trabajador para encontrar la solución a problemas, esto 
contiene teoría y práctica, las normas diarias y las herramientas para actuar. El 
conocimiento se fundamenta en datos y en información que lo generan las 
personas a través de sus aprendizajes”.   
 
 
Para los autores Moral, Pazos, Rodríguez, Rodríguez – Patón y Suárez (2007), la 
gestión del conocimiento “es el conjunto de elementos, metodologías, procesos, 
herramientas, métricas y tecnologías que permiten adquirir los conocimientos 
exactos, para quienes los necesitan, de la forma adecuada, eficiente, sencilla, en 
el tiempo oportuno, que permita conseguir una intervención lo más sabia posible”. 
 
   
La mayoría de los autores coinciden que el conocimiento es un activo que poseen 
las personas y que tienen la capacidad de seguir adquiriendo a lo largo de la vida, 
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son estos conocimientos, los que permiten que se desarrollen habilidades y 
fortalezas como un diferenciador en campos de acción determinados, como lo son 
en la academia, las empresas, en la sociedad, en la vida misma.  
 
 
Los autores coinciden que el conocimiento es la herramienta, que se activa en el 
momento de una necesidad ya sea esta vital, por sobresalir o por simplemente 
sobrevivir; es claro que algunas personas logran desarrollar más el conocimiento 
por su búsqueda constante terminando en grandes profesionales, científicos, 
maestros o en excelentes seres humanos.   
 
 
Para otros autores como Plaz (2003), “la gestión del conocimiento se fundamenta 
en un proceso de administración de la información para su posterior reutilización 
dentro de la compañía”, por ello Reinaldo Plaz, afirma “que el conocimiento  se 
gestiona mediante un ciclo en las siguientes fases: 1) crear y capturar el 
conocimiento, 2) distribuir y compartir el conocimiento, 3) asimilar y aplicar el 
conocimiento y 4) reutilizar y renovar el conocimiento, estas cuatro fases están 
enlazadas y a su vez, dan origen a cuatro dimensiones”: 
 
a) “dimensión inteligencia, 
b) dimensión distribución, 
c) dimensión aprendizaje,  
d) dimensión renovación”. 
 
 



















Fuente: Plaz, Reinaldo (2003) 
 
 
Esta teoría de Plaz (2003) es respaldada con la frase de Alvin y Heidi Tofler (2006) 
donde se declara que “Los analfabetas del siglo XXI no serán aquellos que no 




El ser humano es abierto a recibir conocimiento, transformarlo y convertirlo en 
herramienta para enfrentar el día a día, permitiéndole ser más competitivo y 
eficiente, pero es en el campo profesional donde se suele potencializar este; uno 
de los autores que profundiza en el aprendizaje en el trabajo es Peter Senge 
(1999), con su libro La quinta disciplina.  Este libro, es un apoyo para adentrarse 
en la gestión del conocimiento enfocado a la vida laboral; “conociendo que el 
hombre aprende mejor y mucho más rápido por las experiencias vividas por ello es 
importante que las compañías propicien espacios de aprendizaje”.  
Ilustración 3.  Ciclo del conocimiento 
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Uno de los exponentes del tema  es Arie de Geus (1988), quien afirma que el 
“aprendizaje organizacional acontece de tres maneras; a través de la enseñanza, 
a través del cambio de las reglas del juego y a través del juego”1. “El juego es la 
más rara y potencialmente la más poderosa” (Citado en Senge, p 389).   Es claro 
que, para aprender, es necesario realizar actividades que lleven a la obtención de 
los objetivos propuestos; equivocarse y reflexionar hace parte del proceso, pero 
sobre todo, se debe tener la capacidad de desaprender y mirar desde otra 
perspectiva lo que se cree como seguro. “Las compañías sólo aprenden a través 
de individuos que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje 
organizacional, pero no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual” 
(Senge, 1999). 
 
   
1.8.2 La gestión del conocimiento y su influencia en la empresa.  De acuerdo a 
Nonaka (2005): “en una economía donde lo único cierto es la incertidumbre, la 
única fuente segura para conseguir una ventaja competitiva duradera es el 
conocimiento”. Con esta frase, Nonaka (2005) hace saber que se debe estar 
preparados y en búsqueda constante del conocimiento, esto implica que en las 
compañías deben existir sistemas que aseguren el ingreso de información para 
ser codificada por personal que le dé una utilidad dentro de las diferentes 
procesos y a su vez logre transformarla en conocimiento para la base del negocio, 
mientras todo el personal de la compañía tenga acceso al conocimiento y 
disponga de él, para facilitar sus actividades y logro de sus objetivos frente a la 
estrategia, habrá mayor probabilidad que una empresa sea competitiva en un  
entorno tan cambiante como el de ahora.   
 
                                            
1 Arie de Geus, es un holandés ejecutivo de negocios,fue uno de los jefe de Shell Oil Company, escritor y 




Los autores Davenport y Prusak (2001), complementan lo expresado por Nonaka 
(2005) y muestran en una secuencia ascendente las fases de la gestión del 
conocimiento; tal y como se puede apreciar a continuación.  
 
 
Ilustración 4.  Pirámide Secuencia fases del conocimiento 
 
Fuente: Davenport y Prusak (2001) 
 
 
Siempre el ciclo inicia con los datos, (documentos, testimonios, fundamentos), los 
cuales generan una información que es convertida en un mensaje, el cual requiere 
de un emisor y de un receptor, que a su vez necesita que este mensaje sea 
codificado e interpretado para volverse conocimiento y que es a través de la 
interiorización que se puede aplicar estos conocimientos adquiridos en espacios 
oportunos.  Haciendo uso de este, es donde se generan acciones que implican 
crear más datos e información para seguir creando más conocimiento. 
 
 
Davenport (2001) afirma “que el éxito o la ruina de una empresa pueden depender 
de saber, cuál de todos los conocimientos requerimos, cuales poseemos, y 
entender que podemos hacer con estos conocimientos.  Comprender cuál es el 
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significado de estos tres conceptos y cómo se llega de uno a otro es fundamental 
para hacer que un proceso de gestión del conocimiento sea exitoso”. Los autores 
Peluffo y Catalán (2002) complementan la teoría de Senge (1999), planteando que 
“una excelente gestión del conocimiento se hace a través de seis pasos: 
 
 
1.  Diagnóstico inicial de la gestión del conocimiento: Este paso busca determinar 
la situación real de la compañía en cuanto al conocimiento que posee cada uno 
de los actores del proceso, donde se hace necesario realizar un diagnóstico de 
conocimiento que permita identificar lo que la empresa conoce, el cómo evalúa 
ese conocimiento y de donde lo obtiene, así mismo busca determinar lo que la 
empresa desconoce a su interior. 
 
 
Tabla 3.  Diagnóstico de conocimiento 
 
Fuente: Peluffo (2002) 
 
 
2.  Alineación de los objetivos: Son las actividades direccionadas para llegar al 






Diagnóstico de conocimiento 
a) Lo que sabe que sabe 
El conocimiento que la compañía 
sabe que conoce. 
b) Lo que sabe que no sabe 
El conocimiento que la compañía 
requiere pero no sabe que conoce 
c) Lo que no sabe que sabe 
El conocimiento que la compañía 
posee y que no está siendo utilizado 
d) Lo que no sabe que no sabe 
El conocimiento que la compañía 
ignora que conoce. 
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Tabla 4.  Correlación necesidades y fuentes de conocimiento 
 
Fuente: Peluffo (2002) 
 
 
3. “Producción de conocimiento organizacional: Es el aprendizaje que se 
desarrolla en la organización, facilitando la adaptación a los cambios que 
contribuyen a mejores ventajas competitivas. 
4. Almacenaje y actualización: Para que la información sea de fácil acceso a 
todos los actores de la compañía en tiempo real, se generan bases de datos 
para analizar, filtrar, actualizar y almacenar la información entrante. 
5. Circulación y utilización de conocimientos: Hay que generar espacios de 
conversación e intercambio de experiencias y conocimientos, permitiendo que 
el conocimiento circule y sea utilizado al interior de la compañía. 
6. Medición del desempeño: establece los indicadores que evalúan la eficiencia 
del conocimiento y el periodo en que se gestiona dentro de compañía” 
 
 
El autor Nonaka (2005), destaca: “no es suficiente que unas pocas personas 
aumenten su inteligencia acumulando información: la creación de conocimientos 
requiere una integración entre el saber y el actuar, de forma que se puedan poner 
en práctica las ideas y se potencien las capacidades humanas.  Esta es una idea 
cíclica del aprendizaje donde se potencian las ideas creativas, sin importar de 
donde provengan (incluyendo juegos, presentimientos e ideas geniales)”.   Muñoz-
Alineación de necesidades Fuentes de conocimiento 
a) conocimiento estratégico, vital y 
muy útil, cuya fuente existe y se 
puede utilizar. 
Grado óptimo de alineación. 
b)  conocimiento estratégico, vital 
y muy útil cuya fuente no existe.  
Recurso que falta.  
Requiere adquisición. 
c) Conocimiento sin valor, inútil, 
cuya fuente existe. 
Recurso obsoleto.  Requiere actualización, 
modificación, depuración, reconversión. 
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Seca (2003) “reconoce al respecto que una compañía no puede evolucionar sin 
ampliar los conocimientos individuales, y que las fuentes de estos conocimientos 
pueden venir de cualquier parte de la empresa”.  Se deduce que, al identificar y 
capturar el conocimiento del entorno, del medio y de los trabajadores, se puede 
transformar en memoria organizacional y así transmitirlo a los sucesores; esto es 
posible utilizando los factores de competencias, el contexto, el formato, el 
contenido y los receptores. 
 
 
1.8.3 Modelos de gestión de conocimiento.  Existe una gran cantidad y variedad 
de modelos de gestión de conocimiento, los cuales muestran diferentes puntos de 
vista que se permiten apreciar en esta investigación, a continuación, se muestra 


















Ilustración 5.  Enfoques de programas de gestión de conocimiento 
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Fuente: Adaptación a partir de los autores 
 
 
1.8.4 Capital intelectual.  Para muchas compañías el monitorear el estado 
financiero era ver la radiografía de la compañía y con esta información tomar 
decisiones para incrementar los buenos resultados, pero en 1969 Kenneth 
Galbraith ingresa un concepto que cambiaría la percepción de los activos 
intangibles, capital intelectual (CI), “definido como el elemento generador de 
plusvalor entre el valor comercial de la empresa y el valor técnicamente contable 
(libros)”.  Para Bueno E. (2001) el capital intelectual “es el conjunto de 
capacidades, destrezas, conocimientos de las personas que le generan un valor a 
una entidad, sea esta una empresa, comunidad, universidad.  Este recurso que, 





Autores como Stewart y Bontis (2001) concuerdan que las consecuencias de tener 
el capital intelectual dentro de una compañía es poder desarrollar y ser 
propietarios de patentes, bases de datos de clientes, desarrollo e innovación de 
productos; tener el conocimiento y habilidad para participar en la bolsa de valores, 
etc.   Al poseer, mantener e incrementar el capital intelectual se puede ser 
generador de ganancia, posicionamiento y reconocimiento en el mercado, ya que 
hoy por hoy una empresa exitosa es la que se destaca por su capital intelectual y 
lo que hace con él, como es el caso del proceso operacional que, al hacer uso del 
CI, simplifica las tareas, mejora el sistema de información, reduce los costos e 
incrementa la productividad.  Para el capital intelectual se han estudiado varios 
modelos, pero en este documento se referenciarán los más relevantes y aplicables 
a esta investigación, en estos modelos se tratan enfoques, perspectivas, 
elementos diferentes desde lo financiero hasta lo organizacional.  Sin importar sus 
enfoques; existen 3 elementos que están presentes en todos los modelos de 
capital intelectual: El capital humano, capital estructural y capital relacional.  
 
 
CAPITAL HUMANO: Son las capacidades y saberes que tienen las personas, se 
encuentran en forma de competencias, habilidades que les permiten obtener 
buenos resultados por sus capacidades de innovar y mejorar.  El Capital humano 
viene de la experiencia personal, de los saberes propios y del aprendizaje de otros 
conocimientos.  Esta información se adquiere por capacitaciones, socializaciones, 
programas educativos, investigaciones. 
 
CAPITAL ESTRUCTURAL: Conjunto de conocimientos que son dominio de la 
organización y que permanece dentro de ella, independientemente que el personal 
ya no haga parte de la compañía, como lo es la cultura organizacional, la 





CAPITAL RELACIONAL:  Este capital surge del correcto y asertivo 
relacionamiento con los clientes y el valor obtenido que se ha dado por el 
cumplimiento de los compromisos y acuerdos dados en el mercado, con la 
sociedad, el medio ambiente, generando así reconocimiento, fidelización de la 
marca, captando clientes; este capital relacional se divide en dos:  Capital 
comercial y capital comunicación. 
 
 
 Capital comercial: es el relacionamiento con clientes y proveedores y el grado de 
satisfacción de acuerdo a los servicios prestados. 
 Capital comunicación: espacios y actividades de difusión de información, acerca 
del mercado como páginas de internet, redes sociales y aplicaciones. 
 




Tabla 5.  Modelo capital intelectual 







Elaborar y definir indicadores que midan el capital 
intelectual para ser evaluados en los estados 
financieros y sirvan como herramientas para 





 Procesos internos de 
negocio. 








Se desarrolla una metodología para evaluar el 
capital intelectual a través de indicadores 
cualitativos. 
 Activos de mercado. 












Establece   el valor del capital intelectual y la 
metodología para valorar los intangibles de la 
compañía y como estos contribuye a la obtención 
de los resultados.  El modelo logra diferenciar el 
capital intelectual del financiero y volverlo una 




 Renovación y 
Desarrollo. 
















Mide y gestiona el capital intelectual  a través de 
las interrelaciones de los activos intangibles, 
permitiendo que este modelo sea flexible, abierto, 
y se adapte fácilmente  a las condiciones del 
entorno, ya que se relaciona  con diferentes 
grupos de interés  dentro como fuera de la 
organización. 












El capital intelectual como eje central contribuye a 
la dirección estratégica por medio de las 
competencias, monitoreando el know how de la 
compañía y las capacidades que tiene esta para 
crecer, evaluando habilidades, valores, aptitudes 
del personal y los recursos de la compañía.  
 Capital Humano. 
 Capital Tecnológico. 
 Capital Relacional. 











Principal herramienta de la dirección estratégica 
que permite identificar, comparar los recursos 
intangibles (capacidades, profesionales, 
esenciales, innovación, desarrollos, etc)  de la 
organización con los mejores competidores del 
sector y así obtener un panorama del capital 
intelectual que poseen, permitiendo evaluarse 
internamente de las debilidades y fortalezas que 
se tienen respecto a los líderes del mercado. 







 Nuevos productos y 
servicios. 
 Nuevos procesos. 
 Objetivos de la 
empresa. 
Fuente: Elaboración propia de la autora. 
  
 
1.9 MARCO CONCEPTUAL 
Las definiciones a continuación están relacionadas a la cultura cerámica y/o 
conceptos propios del negocio de San Lorenzo. 
 
A 
ASESORÍA TECNICA: Información que se brinda por parte de un asesor al 
consumidor para ofrecer un producto, conociendo las características del producto 
y asesorando al cliente para que lleve el producto que más se ajuste a las 
necesidades locativas. 
C 
CADENA DE VALOR: Son áreas organizadas consecutivamente que llevan el flujo 
de producto desde la materia prima hasta la entrega al consumidor. 
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Ilustración 6.  Cadena de valor proceso cerámico y comercialización 
 
 
Fuente: Elaboración propia de la autora. 
 
CLIENTE: En la cadena de valor de San Lorenzo, el cliente es la empresa que 
distribuye el producto cerámico en sus puntos de ventas y lo ofrece a los 
consumidores. 
COMERCIALIZACIÓN: El producto se vende a través de la red de distribución, 
quien a su vez tiene puntos de venta en el territorio nacional para ofrecer los 
productos cerámicos al consumidor.    
COMPETENCIAS: Son las aptitudes que San Lorenzo requiere desarrollar en los 
trabajadores del equipo comercial para mejorar el desempeño laboral, entre las 
dos principales están la obtención de resultados y el desarrollo de relaciones de 
trabajo productiva. 
COMPETIDORES: En el mercado cerámico, hay 5 fabricantes nacionales, Corona, 
Alfa, Cerámica Italia, Euroceramica y San Lorenzo, los importados tienen una 
participación del mercado del 25% donde los principales países que entran 
producto cerámico a Colombia, son los países de China, Brasil, Perú, España e 
Italia. 





CONOCIMIENTO TÉCNICO: Información sobre las características físico-químicas 
del producto cerámico, normatividad acerca del producto y de su comercialización, 
información sobre la instalación del producto e información de postventa. 
CORE: Se refiere al núcleo de la operación, donde se centran las estrategias para 
apalancar los objetivos. 
D 
DISTRIBUIDOR: Es el aliado estratégico que comercializa el producto cerámico en 
su propia red de distribución.  San Lorenzo no tiene puntos de venta propia, ni 
comercializa sus productos directamente; la estrategia está encaminada a hacerlo 
a través de los distribuidores (cliente). 
DOCUMENTO ESTRATÉGICOS: Son los documentos en el que se encuentra el 
capital intelectual del proceso técnico-comercial, como, por ejemplo: manual del 
vendedor, manual de instalación del producto cerámico, presentaciones de 
capacitaciones. 
E 
EMPODERAMIENTO:  Se refiere a que el personal que conforma el equipo 
comercial, tenga la motivación, el conocimiento técnico-comercial, competencias 
desarrolladas en obtención de resultados y el desarrollo de relaciones de trabajo 
productiva. 
ESTRATEGIA: En San Lorenzo la estrategia es “generar experiencias 
memorables en nuestros clientes a través del conocimiento, agilidad y flexibilidad 
en el servicio, y diseño de productos, sosteniendo relaciones a largo plazo con la 
comunidad, trabajadores y clientes” “Garantizando que la organización sea 
rentable y competitiva en el tiempo, cumpliendo con las expectativas financieras y 





FUERZA DE VENTAS: En la compañía hay dos fuerzas de ventas, la interna que 
está compuesta por Directores y Promotores de ventas de la nómina de San 
Lorenzo y esta la fuerza de ventas externa conformada por los asesores que 
trabajan en los puntos de venta de los distribuidores. 
I 
INDUCCIÓN: Es el primer proceso de transferencia de conocimiento que hay de 
parte de la compañía hacia el nuevo trabajador, quien dependiendo del cargo a 
desempeñar se le asigna un plan de capacitaciones que tiene una duración de tres 
días. 
INSTALACIÓN DE PRODUCTO: Es el proceso donde el instalador debe colocar 
adecuadamente el producto cerámico, teniendo en cuenta condiciones técnicas 
como el tamaño, tono, ancho de junta de colocación, perimetrales y de 
movimiento, técnica de la aplicación del adhesivo, de la boquilla; tiempos de 
fraguado de los materiales y métodos de limpieza. 
K 
KNOW HOW CERAMICO: Es el conocimiento que abarca todo el flujo de proceso 
cerámico que viene desde la extracción de la materia prima hasta la instalación de 
producto, pasando por las fases operativas, comerciales y postventa. 
L 
LECCIONES APRENDIDAS: Es el aprendizaje de una situación que deja 
enseñanzas ideales para compartir y que al quedar registradas sirven como objeto 





OPERACIÓN: En San Lorenzo la operación se refiere a las actividades llevadas a 
cabo entre la elaboración de la baldosa hasta la entrega del pedido al punto de 
venta del distribuidor.  
P 
PARTICIPACIÓN DEL MERCADO: Es la cuota del mercado que sale de las 
ventas de metros cuadrados en Colombia versus las ventas de cada fabricante, 
San Lorenzo hoy tiene el 11,7% y tiene como meta en sus primeros 5 años ir por 
el 13%.  
PROMOTORES: Es el personal directo de San Lorenzo, dedicado a acompañar a 
los clientes en sus pedidos, despachos, asesorías técnicas, eventos, etc., que 
permita incrementar las ventas. 
R 
RECLAMOS: Son inconformidades acerca de la calidad del producto:  
El distribuidor puede reclamar directamente a San Lorenzo por que los productos 
no cumplen con las especificaciones acordadas con los promotores en el pedido 
y/o los consumidores hacen reclamos por que el producto presenta alguna 
anomalía ya sea estética o funcional que impide que el producto cumpla con el 
desempeño prometido en la venta.  Los reclamos pueden tener cuatro orígenes, si 
es de características técnicas es responsabilidad de San Lorenzo, si es por el 
despacho del producto con su tono, tamaño y condiciones adecuadas es 
responsabilidad del distribuidor, sí es de inadecuada instalación es 
responsabilidad del maestro, pero si es por inadecuado mantenimiento es 




Ilustración 7.  Origen de los reclamos 
 
Fuente: Elaboración propia de la autora. 
 
RECURSOS: Se refiere al tiempo, lugar, instructores, material, canal dado por San 
Lorenzo para facilitar el proceso de aprendizaje. 
V 
VALOR AGREGADO: Son características adicionales y diferenciales que se 
entregan en el acompañamiento al cliente, con el propósito de incrementar la 
percepción de valor en la alianza entre San Lorenzo y el cliente y que no es dada 
por la competencia. 
VENTAJA COMPETITIVA: Son las características diferenciadoras que son 
inherentes de una compañía que le permiten sobresalir sobre otras empresas del 












2.1  DIAGNÓSTICO DE LA GESTIÓN DE CONOCIMIENTO EN SAN LORENZO 
En el primer objetivo del proyecto se desarrolló un diagnóstico que permite la 
identificación de las actividades que añaden valor a la operación del equipo 
comercial y oportunidades de mejora en cuanto a la forma en que se gestiona el 
conocimiento dentro de San Lorenzo.  
 
 
San Lorenzo en la actualidad cuenta con más de 400 colaboradores en todos sus 
procesos, pero estos diagnósticos solo fueron aplicados al equipo comercial (30), 
ya que es el objeto de estudio de este proyecto.  Desde la estadística el tamaño 
de la muestra no es representativa, pero para fines de diagnosticar el grado de 
conocimiento específico que solo pueden responder los colaboradores que están 
de cara al cliente, se hace valido el número de personas que respondieron a estos 
instrumentos. 
 
    
Acorde a lo anterior se formuló una serie de preguntas a través de los diagnósticos 
“perfil de competencias” y “Gestión del Conocimiento” a los 30 integrantes del 
equipo de mercadeo y ventas que componían el área para esa fecha, 3 de febrero 
de 2016. El diagnóstico cuenta con una compilación de dos herramientas de 
recolección para triangular y contrastar la información.  Este instrumento de 
carácter cuantitativo, la encuesta, al igual que la serie de preguntas cualitativas, 
permitirá medir y cuantificar la información para ser soportada en cifras y hacer los 





2.1.1 Diagnóstico 1 (Perfil de competencias).   Este diagnóstico busca evaluar el 
nivel de conocimiento de cada colaborador acerca de las funciones descritas y 
comparar entre las actividades que actualmente se desarrollan Vs las que 
aparecen en el perfil por competencias, los cuales se encuentran disponibles en 
los anexos.  El diagnóstico acorde a los tipos de perfil está dividido en 3 bloques 
de preguntas, el trabajador debe asignar una valoración que va de 1 hasta 10 a 
cada pregunta y al finalizar el instrumento hay 2 preguntas abiertas.  Como el área 
comercial está dividida en diferentes departamentos y a su vez en diferentes 
cargos, se realizó una agrupación de niveles por área (Analistas, promotores, 
jefes, directores).   La aplicación de este instrumento solo se realizó a 28 de 30 
personas que conforman el equipo comercial, ya que dos de ellas no contestaron 
la encuesta. El diagnóstico fue enviado a través de los correos corporativos de 
cada uno de ellos.   
  
 
Tabla 6.   Resultados diagnósticos 1 
 
Fuente: Diagnóstico, 2016. 
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a) Interpretación de los datos equipo Ventas: 
En el resultado del área de ventas se observa tres actores, promotores, jefes y  
directores, teniendo presente que esta área es la que está de cara al cliente 
directamente y que sus acciones se ven reflejadas directamente en el 
comportamiento de las ventas es muy importante los resultados arrojados en el 
grupo de trabajo en campo; que sí bien los promotores conocen las actividades en 
un 90% reguladas en el perfil de competencias, estos son el nivel más básico de la 
estructura y al relacionar el conocimiento existente con sus jefes directos y 
directores de área, se observa que falta conocimiento en algunas funciones 
operativas que pueden ayudar a potenciar y a guiar acciones para mejorar los 
resultados del área. 
 
 
El resultado del grupo de preguntas asociados en el bloque ventas, refleja que hay 
más conocimiento en las cabezas de área y menor en la parte básica; permitiendo 
grandes oportunidades de mejora, ya que con este conocimiento los promotores 
pueden potenciar sus resultados en el acompañamiento de la venta desde el 
monto del pedido hasta la entrega, lo que el cliente le da tanto valor.   En el último 
grupo de preguntas acerca de las funciones de postventa, se aprecia un 
desconocimiento total en algunos cargos y en otros incipiente, lo que refleja el 
resultado de los reclamos que se vienen incrementando año tras año, deteriorando 
la confianza y acompañamiento entre cliente y fabricante.   En las preguntas 
abiertas al preguntar a qué se puede atribuir estos porcentajes tan bajos, las 
respuestas más comunes fueron: 
 
 
“No conozco mi perfil por competencias y no sabía que había más actividades que 
tenía que hacer.” Moreno 2016 
“Cuando entre a trabajar me fueron asignando funciones, pero hasta ahora ha sido 
muy informal.” Canelo 2016 
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b) Interpretación de los datos equipo Servicio al cliente: 
En las funciones de cargo de relacionamiento con el cliente, se observa que el jefe 
tiene mayor conocimiento sobre sus funciones, pero a los demás cargos les hacen 
falta, en especial a los analistas con un 60%. De este resultado salen grandes 
oportunidades de mejora para nivelar el conocimiento existente en todos los 
cargos y que se vean beneficiados tanto el cliente interno como el externo que 
tanto requieren de este apoyo. 
 
 
En el bloque de gestión postventa, se aprecia un mayor conocimiento a nivel 
general, ya que estas funciones son unas de las más operativas y desarrolladas 
por este equipo, sin embargo, se aprecia que aún existe funciones que no son 




Existe un bloque de funciones agrupadas para actividades de apoyo, los 
resultados muestran que los mandos medios y altos son los que les falta conocer 
más, ya que estas actividades son partes del engranaje con otras áreas que 
facilitan la gestión de cada uno y se refleja en velocidad de respuesta a los 
requerimientos del cliente interno y externo.   En las preguntas abiertas al 
preguntar a qué se puede atribuir estos porcentajes, las respuestas más comunes 
fueron: 
 
“Sé que existe el perfil por competencias, pero no le han hecho despliegue a los 
de mi equipo.” Estrella, 2016 
“Al cambiar de cargo, hacia lo que me decían, pero no conocía el documento 





c) Interpretación de los datos equipo Merchandasing: 
Este equipo conformado por jefe y analistas apoyan el desarrollo de las 
actividades de ventas y servicio al cliente a través de sus herramientas, pero en 
los bloques de comunicación y clientes se observa que el jefe suele tener mayor 
conocimiento sobre sus funciones, pero a los analistas con un 80% y 70% les falta 
conocer más y así apoyar a las otras áreas que requieren de sus trabajos para 
salir a campo y desempeñar más estratégicamente sus funciones.  Desde las 
funciones generales de mercadeo, los analistas tienen mayor conocimiento sobre 
sus funciones que el líder del área, esto también debido a la antigüedad de los 
analistas y el desempeño de las actividades asociadas a estos temas.   En las 
preguntas abiertas al investigar a qué se puede atribuir estos porcentajes, las 
respuestas más comunes fueron: 
 
 
“He estado desarrollando las funciones que me han dicho mis jefes, aun no 
conozco el documento donde están definidas” Herrera 2016. 
“Sé que pronto nos van a hacer despliegue del perfil de competencias, hasta 
ahora he hecho lo que me dijeron en la entrega del cargo” Zabala 2016. 
 
 
d) Interpretación de los datos Inteligencia de mercados: 
Esta área conformada por una única persona, tiene el conocimiento del 87.5% de 
sus funciones, recientemente asignada a este cargo, pero antigua en la compañía, 
con el propósito de brindar conocimiento estratégico a las demás áreas de la 
compañía. En las preguntas abiertas al preguntar a qué se puede atribuir estos 
porcentajes respondió: “En la medida que voy desempeñando mi cargo, estoy 
conociendo funciones que no las tenía presente” Cortez 2016. 
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2.1.2  Diagnóstico 2 (Gestión del conocimiento).  Para identificar la información 
que se requiere, los medios en que se adquieren, se procesa, se transmite y se 
evalúa; se realizó un diagnostico basado en el modelo KMAT Knowledge 
Management Assesment (herramienta de valoración de la gestión del 
conocimiento) que a través de 4 facilitadores permite identificar el nivel de 
conocimiento existente en el equipo comercial. 4 bloques de preguntas de elección 
múltiple asociados a los facilitadores del modelo KMAT. 
  
 
 Estrategia (el liderazgo): Evidencia el conocimiento que tienen los 
colaboradores del equipo comercial acerca de la estrategia, las acciones 
tomadas por la dirección, la definición de recursos, las herramientas 
disponibles y la participación de los colaboradores en la consecución de esta.  
 La cultura: identifica como San Lorenzo apoya y facilita el proceso de 
aprendizaje, innovación a través de generación de espacios, políticas que 
inviten a sus colaboradores a trabajar con el valor del aprendizaje como 
premisa para obtención de los resultados.   
 Desarrollo de talento (la medición): Correlaciona el conocimiento de los 
colaboradores con su perfil de competencias, cuantifica el capital intelectual y 
asigna los recursos para que este incremente continuamente 
 La tecnología: Refleja la facilidad de la compañía para recolectar, almacenar y 
trasferir la información a los empleados a través de los recursos tecnológicos 
existentes. 
 
   
La validez de la recolección de la información se considera establecida por la 
revisión de expertos, al aportarse:  
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 Las sugerencias recibidas de los gerentes de ventas, mercadeo, gestión 
humana al elaborar las preguntas y ser orientadas hacia el cumplimiento de 
la estrategia. 
 El análisis de otros modelos de diagnósticos utilizados en el mismo 
contenido de recolección de información: Tesis asociadas a modelos de 
gestión del conocimiento2.   
 
Para analizar de manera acertada los resultados arrojados del diagnóstico, se 
clasificaron los factores a evaluar en 4 categorías,  
 
 
Ilustración 8.  Resultados de diagnóstico 2 
 
Fuente: Elaboración de la autora.  
                                            
2  AGUDELO J. Camilo, HOYOS C Augusto, estudio de caso: prácticas de socialización de 




En la tabla 7 se encuentra la categoría estrategia; donde se aprecia que los 
empleados en general conocen el 60% de lo implementado en procedimientos, 
misión, visión, valores, ya que saben que los documentos relacionados existen, 
pero no son divulgados a todo el personal.  El tiempo dedicado a capacitar sobre 
esta categoría la hacen una sola vez durante el ejercicio laboral del colaborador, 
quienes adicional conocen la existencia de proyectos y estrategias en las que 





Fuente: elaboración de la autora 
 
 
La categoría cultura en general fue la del menor porcentaje (47%) entre las 4 
evaluadas, ya que el equipo considera que solo existe espacios de aprendizaje en 
las capacitaciones que se imparten, las cuales no superan las 2 horas al año, el 
trabajo en equipo fue el factor que más porcentaje tuvo, ya que cuentan con el 
apoyo de la dirección por generar una cultura de aprendizaje, pero no conocen la 
existencia de un modelo de gestión de conocimiento para ningún área de la 

















Fuente: Elaboración de la autora 
 
 
La categoría desarrollo de talento, fue la segunda más baja, ya que si bien existen 
la definición de roles y responsabilidades enmarcadas en el perfil por 
competencias no a todo el personal se le ha divulgado.   En el factor de medición 
de desempeño y retroalimentación el equipo manifiesta que existe, pero solo se 
hace 1 vez al año, del factor del plan de carrera no conocen su existencia como se 










Fuente:  elaboración de la autora. 
 
 
En la categoría tecnología, el equipo considera que tienen las herramientas 
tecnológicas (computador, tablet, celular), pero carecen de canales de 
Tabla 8.  Resultados categoría cultura 
Tabla 9.  Resultados categoría desarrollo de talento 
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transferencias donde se puedan compartir el conocimiento adquirido como lo son 
comunidades, focus group, chat dedicados a la socialización del conocimiento.  
 
 
Fuente: elaboración de la autora. 
 
 
2.2 MODELOS DE GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO PARA SAN LORENZO 
A través del estudio de las teorías existentes de modelos de gestión del 
conocimiento, se documentaron los modelos que más se ajustaron a la cultura 
organizacional y a las herramientas existentes en San Lorenzo, los que son 
descritos a continuación: 
 
 
2.2.1 Modelo Nonanka y takeuchi (creación del conocimiento).   De acuerdo a lo 
referido por Nonaka (2005) “La creación de conocimiento esta cimentada en 
intercambiar información, datos, y estar relacionándolos con los dos tipos de 








Es un tipo de conocimiento que se expresa de manera oral o escrita, que se puede 
transmitir presencial o virtual; se puede encontrar en libros, documentos, 
manuales, internet, presentaciones, etc.  Este tipo de conocimiento es fácil de 
estructurar, transmitir, almacenar, mejorar. 
 
Tácito: 
El conocimiento tácito viene de las experiencias vividas, de su cultura, de su 
entorno, este conocimiento se encuentra dentro de las personas en forma 
intangible como las habilidades, intuiciones, destrezas, talento, por lo que es de 
difícil sistematización, formalización, estructuración; su mejor forma de comunicar 
es a través de la transmisión oral, lúdica, por medio de la repetitividad y liderazgo. 
Con estos dos tipos de conocimiento se pueden hacer asociaciones entre ellos, 
dando como resultado una conversión de conocimiento. 
  
 
Tabla 11.  Conversión del conocimiento 
Tácito a Tácito 
(Socialización) 
 
  Cognitivo              Técnico 
Es el aprendizaje por experiencias individuales de acuerdo 
a sus percepciones, personalidad, forma de ver las cosas y 
decisiones que cada quien toma con lo vivido, 
transformándolo en una debilidad o una fortaleza. 
Explícito a Explícito 
(Combinación) 
Plasmar el aprendizaje en algo tangible, que sea fácil de 
almacenar, compartir y que a su vez  encamine, estructure 
y sistematice el conocimiento para que sirva de 
referenciación como lo son manuales, procedimientos, 
presentaciones, libros, etc. 
Explícito a Tácito 
(Interiorización) 
En esta última conversión se da la creación de un producto 
genuino, innovador, sobresaliente que sale del desarrollo 
de una idea que ha pasado por todas las etapas de 
aprendizaje. 
Fuente: Elaboración propia a partir de la teoría de Nonaka y Takeuchi (2005). 
 
Tácito a Explícito 
(Exteriorización) 
 
  Palabras              Números 
Transmitir, contar, enseñar, plasmar el aprendizaje 
individual en algo expresable, entendible para que otras 
personas en la organización lo puedan comprender y que a 




A continuación, se puede ver esta conversión de conocimiento de manera gráfica, 
demostrando que siempre es dinámica en un ciclo permanente de 4 niveles. 
 
 
Ilustración 9.  Conversión del conocimiento 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de la teoría de Nonaka y Takeuchi (1991) 
 
 
Para Nonaka (2005) “el factor de éxito es la asociación de los dos tipos de 
conocimiento, ya que no se trata de solo capturar conocimiento, procesarlo, 
estructurarlo y cuantificarlo, sino fructificar las habilidades, intuiciones, destrezas 
de cada persona para que sean utilizados a favor del desempeño del trabajador 
contribuyendo a la estrategia de la organización”.  Aunque es bien conocido qua 
para la alta dirección es más confiable el conocimiento explicito, ya que es 
tangible, cuantificable y fácil de expresar.    Para culturas como las japonesas el 
conocimiento tácito tiene una importancia similar, la cual se ve reflejada en un 
tercer tipo de conocimiento que propone Nonaka (2011) “Sabiduría Practica: 
aspectos tácitos adquiridos desde la experiencia individual que le permiten a la 
persona tomar las decisiones correctas llevadas por sus valores, moral,  en 
determinadas situaciones, buscando el bien común y el bienestar de la sociedad”, 
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este concepto esta interiorizado no solo en la cultura japonesa sino también en la 
Hindu conocido como JUKTA.   Esta teoría contribuye enormemente al 
planteamiento de este modelo, ya que se toma la conversión del conocimiento de 
Nonaka (2011) como base para construir el modelo de G.C para San Lorenzo; 
adicional tener presente apreciaciones como la de fructificar las habilidades, 
destrezas para ser utilizadas a favor de la gestión del mismo trabajador y por 
supuesto de la compañía, al igual que el concepto de sabiduría práctica.  Estas 
apreciaciones permiten proponer un modelo donde el colaborador sea más 
autónomo y empoderado de sus funciones y de todo aquello que requiere saber 
para desempeñar de la mejor manera su labor. 
 
 
2.2.2 Modelo de administración de conocimiento organizacional.  El modelo 
Andersen, busca favorecer la transmisión del conocimiento que se considera 
valiosa en dos vías: para la organización y para los individuos, con el propósito de 
que el cliente lo pueda percibir como un valor agregado, en la siguiente ilustración 












Fuente: Elaboración propia, de acuerdo a teoría de Andersen. 















Las funciones de la organización como del individuo, hacen que este modelo sea 
uno de los más usados en las empresas.  Andersen (1999) “La organización debe 
generar y propiciar una cultura de conocimiento con herramientas y tecnología que 
optimicen el flujo de información, siempre buscando generar valor a los clientes.   
Los individuos deben compartir y transmitir el conocimiento para contribuir a la 
estrategia de la organización”.  El flujo de información es la columna vertebral de 
este modelo la cual se puede apreciar de dos formas: 
 
 
Redes o Sharing Networks: son los espacios físicos o virtuales que son usados 
para transferir conocimiento, compartir experiencias y así facilitar el aprendizaje en 
los individuos de la organización.  También son conocidas como las comunidades 
de practica que son los espacios más utilizados en las empresas, ya que gozan 
del reconocimiento de los propios trabajadores por tener un espacio creado por la 
compañía, donde se facilita la disposición del conocimiento y en el cual participan 
activamente trabajadores con intereses de un mismo tema. 
 
 
Conocimiento empaquetado o encapsulado: Es el sistema interno (espina dorsal) 
donde se estructura el conocimiento en metodologías, procedimientos, 
caracterizaciones que sirvan a los intereses del personal de la compañía, este 
modelo es conocido por estructurar el conocimiento y volverlo como “mejores 
prácticas globales” que son utilizados en muchas industrias en especial las de 




La teoría de Andersen (1999) con su modelo de administración de conocimiento 
organizacional, contribuye con su concepto de flujo de información a la estructura 
del modelo de G.C para San Lorenzo, el cual también se retroalimenta de las 
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herramientas y tecnologías propuestas para optimizar el flujo de información y 
creación de cultura de aprendizaje en los dos sentidos tanto hacia el individuo 
como hacia la organización.  
 
 
2.2.3  Modelo  Knowledge Management Assessment Tool (KMAT).  Este modelo 
es conocido como la herramienta para la evaluación de la gestión del 
conocimiento, que fue construido por Andersen junto a la American Productivity & 
Quality Center (APQC), con el objetivo de integrar en un solo sistema los factores 
estratégicos, culturales, tecnológicos, recursos; los cuales al interactuar facilitan la 
gestión del conocimiento, como se puede apreciar a continuación. 
 
  
Ilustración 11.  Modelo Knowledge Management Assessment Toll (KMAT) 
 
 





El Knowledge Management Assessment Tool (KMAT), evalúa el conocimiento 
existente en la empresa, detectando los huecos y fortalezas, con el propósito de 
encaminar esfuerzos donde sea necesario. De acuerdo a Moyado, S. (2006), este 
modelo tiene 4 facilitadores que permiten que, por medio de una secuencia, se 
pueda crear, identificar, captar, almacenar, adaptar, trasladar y transmitir el 
conocimiento interna y externamente para beneficio de la organización. 
 
 
 “El liderazgo: Acciones tomadas por la dirección en cuanto a estrategia, 
definición de recursos de conocimiento que permitan fortalecer las 
competencias internas.  
 La cultura: Ambiente organizacional que invita a sus empleados a trabajar con 
el valor del aprendizaje como premisa para obtención de los resultados.   
 La tecnología: Analiza la facilidad de la compañía para recolectar, almacenar y 
trasferir la información a los empleados a través de los recursos tecnológicos 
existentes. 




El método de evaluación de KMAT, se seleccionó para estructurar el diagnóstico # 
2 que se realizó a los 30 colaboradores, con este modelo se logró determinar las 4 
(facilitadores) categorías necesarias para identificar las verdaderas oportunidades 
y fortalezas que existen en el equipo comercial.     Estas categorías nombradas en 
el modelo como facilitadores son liderazgo, cultura, tecnología y medición.  
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2.2.4  Modelo  Knowledge Practices Management (KPMG).  El objetivo del 
modelo KPMG es identificar los factores determinantes del aprendizaje 
organizacional y el impacto que resulta de este.   Sus autores Tejedor y Aguirre 
(1998) quieren evidenciar como la interrelación de los factores dan resultados 
consecuentes al aprendizaje obtenido y determinar la capacidad de la 
organización para usarlo, permitiendo con ello una mejora en la calidad de los 
resultados, una única cultura de aprendizaje incluyente, que integra los sistemas 
existentes, generando un ambiente orientado al conocimiento, donde lo 
trabajadores que contribuyen al futuro  de la compañía tienen un desarrollo 
personal y profesional.  A continuación, los autores hacen énfasis en cada uno de 
sus elementos y cómo cada uno, es necesario para todo el modelo.  
 
 









“Compromiso firme de la organización:   es la decisión de la compañía para 
implementar un modelo con sus respectivos pasos, asegurando los recursos 
necesarios y siendo el ejemplo en la organización”. 
 
1. Perfil de la organización 
LIDERAZGO: Conjunto de habilidades que debe poseer un individuo para influir en 
la manera de pensar y/o actuar de las personas a través de la motivación, 
logrando que las tareas las realicen eficientemente, buscando la obtención del 
resultado propuesto utilizando los recursos disponibles. 
CULTURA: “Es la manera como los seres humanos desarrollan sus vidas y 
construyen sociedad. (Portugal, 2007). 
ESTRATEGIA: “Definición de los objetivos a largo plazo, acciones y recursos 
necesarios para conseguirlos” A. Chandler (1962). 
ESTRUCTURA: Ambiente físico (Instalaciones, oficinas, equipos) y lógico 
(procedimientos, normas, identidad corporativa, etc.) de la compañía. 
GESTIÓN DE PERSONAL: Reclutamiento y selección del personal adecuado, 
plan de capacitación, plan de salarios, plan de compensaciones permitiendo 
atracción y conservación del personal adecuado para la compañía. 
MEDIOS DE INFORMACIÓN: Medios para almacenar y transmitir información que 




2. Capacidades de aprendizaje:   
“PERSONAS: Capacidad que se posee de adquirir información a través de la 




EQUIPO: Conformados por personas que aprenden en la medida que sus 
integrantes tienen necesidad de conocimientos específicos y que cuentan con las 
herramientas necesarias para realizarlo eficientemente. 
ORGANIZACIÓN: El conocimiento tácito que poseen las personas, debe ser 
transformado a conocimiento explicito, siendo analizado, estructurado, 




“CAMBIO PERMANENTE: Aprendizaje constante de la compañía, permitiéndole 
adaptarse a los cambios del entorno logrando así su supervivencia, 
ACTUACIÓN MÁS COMPETENTE: El tener más conocimiento y estar preparado 
en sus respectivas funciones permite desarrollar las tareas con mayor eficiencia, 
efectividad y calidad. 
DESARROLLO DE PERSONAS: Los individuos al convertir el conocimiento tácito 
en conocimiento explicito con un sistema que permita la creación, captación, 
almacenamiento, transmisión e interpretación de conocimiento, logran que la 
información entrante sirva para el desarrollo individual y a su vez este le aporta al 
aprendizaje colectivo de la compañía.  
CONSTRUCCIÓN DE FUTURO: Basado en los activos tangibles e intangibles 
(capital intelectual), la organización sabe que tiene disponible para afrontar los 
cambios del entorno, permitiendo hacer una mejor planificación a futuro.  
 
 
Gracias a la definición de sus factores y la interrelación entre estos; el modelo 
KPMG ayuda a complementar las categorías a evaluar en el diagnostico # 2, pero 
adicional con estos factores contribuye a la construcción del modelo de gestión de 
conocimiento para San Lorenzo; el cual requiere unos pasos que ayuden al 
engranaje de los factores y el movimiento de cada uno de ellos actuando como un 
sistema; donde participen activamente trabajadores como la misma compañía, 
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siendo San Lorenzo quien mantenga vivo el ambiente de aprendizaje a través del 
compromiso firme que plantea esta teoría. 
 
  
2.3 DISEÑO DEL MODELO DE GESTIÓN DE CONOCIMIENTO PARA SAN 
LORENZO.   
Para Cerámica San Lorenzo, el modelo escogido es la unión de las teorías de 
Nonaka y takeuchi (2005), el modelo Andersen (1999), Modelo Knowledge 
Management Assessment Tool – KMAT (1998), Modelo Knowledge Practices 
Management – KPMG (1999). A partir de la combinación de estos modelos se 
construye una estructura, se definen los factores y su interrelación, se definen 
herramientas que gestionen el conocimiento para disminuir las brechas existentes 




Ilustración 13.  Propuesta modelo de G.C para San Lorenzo 
 
Fuente: elaboración de la autora.  
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Este modelo contempla un ciclo de conocimiento que inicia en la captura hasta la 
trasmisión de conocimiento, pero ¿qué es capturar, procesar, estructurar, 
fructificar, compartir?  En la siguiente ilustración se encuentra las definiciones y el 
orden necesario en este ciclo y en cada una de sus fases.  
 
 
Ilustración 14.  Ciclo de conocimiento para San Lorenzo 
 
Fuente: elaboración de la autora 
 
 
Este modelo tiene una secuencia definida, la cual inicia en el colaborador, 
capturando información, procesándola, organizándola, aplicándola a sus 
necesidades, beneficiándose de esta para la potencialización de sus habilidades, 
destrezas, así de esta manera el colaborador podrá compartir no solo el 
conocimiento ya desarrollado, sino el potencial que tiene este en beneficios de los 
procesos, ya que se ve la aplicación en mejora de los resultados, permitiendo que 
en la transmisión del conocimiento el colaborador pueda socializarlo, no solo sea 
información cualitativa y cuantitativa sino emocional, lo que impacta de manera 
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significativa  en la adecuada recepción de este nuevo conocimiento por parte de 
los demás colaboradores.  
 
 
Como lo descrito en el modelo de Andersen, el objetivo es asegurar la transmisión 
del conocimiento en las dos vías, (individuo) colaborador y (organización) San 
Lorenzo, buscando que el cliente lo perciba como valor agregado.  Es por ello que 
la organización no solo tendrá la responsabilidad de recibir el conocimiento del 
individuo, sino de generar un ciclo de conocimiento propio, el cual debe iniciarse 
nuevamente desde la captura del conocimiento del colaborador y de externos, el 
procesamiento, la estructuración; fructificando el conocimiento estructurado hasta 
la trasmisión de conocimientos a todo el sistema.   
 
 
Este modelo fue basado en un sistema de engranaje, ya que llama la atención su 
principio de funcionamiento y como dos ruedas dentadas se conectan entre sí 
para transmitir fuerza y velocidad, lo mismo que este modelo de gestión de 
conocimiento busca para San Lorenzo, el cual cuenta con dos ruedas dentadas, 
(1) una pequeña que representa al individuo y (1) una grande para la organización; 
como su concepto básico de ingeniería este sistema busca transmitir potencia de 
una parte a otra para que un sistema se vuelva dinámico.  
 
 
Cuando la rueda dentada de la organización adopta una cultura de gestión de 
conocimiento, la velocidad con la que se moverá el sistema será superior, 
ayudando así para facilitar el ciclo de conocimiento de cada uno de los 




















Fuente: elaboración de la autora. 
 
 
El modelo muestra que el colaborador al completar su ciclo de conocimiento, ya 
está listo para compartir y transmitir su experiencia y así contribuir a la estrategia 
de San Lorenzo quien a su vez debe hacer su ciclo interno para alimentar al 
sistema a través del flujo de información.   Este engranaje tiene como soporte las 
redes o sharing networks de la teoría de Andersen (1999), donde se deben 
propiciar los espacios físicos y/o virtuales para transferir ese conocimiento a través 
de la socialización de experiencias, ejemplo de ello, son las comunidades de 
práctica, foros, seminarios, plenarias, entre otras, que han demostrado que los 
colaboradores que participan en ello tienen una mayor facilidad de aprendizaje y 
contribuyen a un mejor desempeño en sus labores.  La inclusión de las redes o 
sharing networks al engranaje se puede ver a continuación. 
Ilustración 15.  Engranaje colaborador-San Lorenzo 
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Ilustración 16.  Componentes del modelo de gestión del conocimiento 
 
Fuente: elaboración de la autora. 
 
 
En el modelo de Andersen (1999), el flujo de información tiene otra forma, 
adicional a las redes, también se encuentra el conocimiento encapsulado o 
conocimiento empaquetado, es aquí donde el conocimiento es asegurado bajo 
metodologías, procedimientos, caracterizaciones que sirvan a los intereses de los 
colaboradores de San Lorenzo y contribuyan a que esta compañía se destaque 
por sus buenas prácticas de manufactura.  Con este soporte en San Lorenzo se 
pretende que todo conocimiento que contribuya a facilitar la gestión, obteniendo 
resultados sobresalientes deberá estar documentado en un sistema de 
sugerencias, procedimientos, manuales, lecciones aprendidas, lecciones de un 
punto, entre otras. 
 
 
2.3.1 Herramientas aplicables al modelo de gestión del conocimiento.  Entre las 
múltiples herramientas existentes, se seleccionaron las que respondieran a las 
necesidades halladas en los resultados de los diagnósticos 1 y 2 y que fuesen las 
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más adecuadas y fáciles aplicar.  Después de estructurar el modelo de gestión del 
conocimiento para San Lorenzo, se hace la transición desde los 4 facilitadores 
(estrategia, cultural, desarrollo de talento, tecnologías de la información) hacia los 
4 ejes del modelo (colaborador, La compañía, redes, sharing), lo que permitirá 
mayor control sobre la ejecución y facilidad de evaluación de los resultados.  En la 
siguiente tabla se puede encontrar la transición de los 4 facilitadores con sus 
respectivos factores a convertirse en insumos para las herramientas propuestas 
para este modelo. 
 
















Fuente: Elaboración propia de la autora. 
 
2.3.1.1 Colaborador. Sí bien los diagnósticos tuvieron el objetivo de conocer las 
fortalezas y debilidades en cuanto al conocimiento existente y su forma de 
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gestionar dentro del equipo comercial de San Lorenzo, también se logró interpretar 
en sus resultados que aunque San Lorenzo como organización debe asegurar un 
conocimiento de manera diferente al que ahora tiene, también se recoge que esta 
compañía necesita un eje que ayude a movilizar el sistema y no deje toda la carga 
y esfuerzo solo en una dirección, por ello se propuso tomar herramientas de las 
teorías de Andersen (1999) y activarlas al servicio de este modelo propuesto.  
Todas las herramientas propuestas en este modelo están y son para el servicio de 
los colaboradores como el eje central de la generación de cultura de conocimiento; 
pero en este apartado se encontrarán las que el propio colaborador tiene 
capacidad de gestionar sin la supervisión de sus directivos, ni dependencia de 
grandes recursos. Con la aplicación de estas herramientas se busca dar apoyo a 
los factores: estrategia, cultura, desarrollo de talento que tuvieron una baja 
calificación en el diagnóstico # 2, para incrementar el conocimiento y su forma de 
gestionarlo en estas categorías. 
 
Tabla 12.  Facilitadores y factores de bajos resultados asociados al colaborador 
 
Fuente: Elaboración de la autora 
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Se busca que estas herramientas para el colaborador, faciliten la conversión del 
conocimiento del modelo de Nonaka & Takeuchi (1995), las cuales fueron 
construidas para desarrollar un interés genuino de parte del colaborador, motivado 
a mejorar y avanzar en su carrera a través de la adopción de conocimiento clave y 
estratégico, que le permita participar activamente en los proyectos y ser parte de 
la cultura de gestión del conocimiento.  En la siguiente ilustración se encuentran 
los 3 objetivos que buscan alcanzar la cultura de autonomía del colaborador a 
través de herramientas fáciles y prácticas que además contribuyen a disminuir las 
brechas entre los resultados mencionados en la tabla 12 y lo que se espera que 
sea la cultura de aprendizaje de cada colaborador.  
 
 
Ilustración 18.  Herramientas para el colaborador 
 
Fuente: elaboración de la autora. 
 
 
a) 1er Objetivo: Interés por aprender (Capturar) - Socialización 
Este modelo requiere que el colaborador tenga el interés por mejorar cada vez 
más, con actitud de aprender, por lo que se requiere que fomente el hábito de la 
lectura; el cual le permitirá digerir la información asociado a su rol, le ampliará su 
espectro de conocimiento, permitiéndole analizar diferentes alternativas; la lectura 





existen numerosos temas que fortalecen las habilidades de grandes líderes, 
permitiéndoles ampliar la visión de lo hasta ahora conocido.  San Lorenzo requiere 
colaboradores con entusiasmo y motivación por aprender cada día más y esto 
debe ser parte del ADN de la cultura de gestión de conocimiento que debe vivir 
cada uno de los trabajadores.  Cada colaborador en su proceso de aprendizaje, 
requiere complementar su formación educativa, la cual puede ser virtual (en línea) 
con más de 1000 cursos que se ofrecen en páginas de internet; muchos de estos 
sitios son gratuitos. 
 
 
De acuerdo al artículo “5 paginas para estudiar gratis desde casa” del periódico el 
espectador (2016), existe miles de cursos gratuitos en internet, donde las 
personas pueden aprender y certificarse por algunas de las mejores universidades 
del mundo como Andes, Palermo, Stanford, Amsterdan, Manchester, Princeton, 
San Diego, por nombrar algunas. Algunos son programas académicos, cursos, 
especializaciones, que buscan transmitir el conocimiento de forma libre y sin 
costo; paginas como Actívate by google, Coursera.org, Tutellus.com, Miriadax.net  
son uno de los portales más distinguidos por su calidad académica y donde 
cualquier persona tiene acceso a la mayoría de los cursos.  
 
 
Biialab (Businnes & Innovation Institute of America) organización encargada de 
estudios de neurociencia con algunos cursos gratuitos con mentores profesionales 
que entregan material educativo con soporte científico, el cual contribuye con un 
punto de vista diferente al tradicional.  Para el equipo comercial de San Lorenzo 
puede contribuir con un conocimiento diferenciador, práctico y fácil que le permita 
hacer una venta efectiva y un mejor manejo de clientes, entre muchos otros 
conocimientos que se pueden extraer y beneficiarse a nivel personal y profesional.    
Así mismo se puede encontrar en internet videos técnicos asociados a la 
cerámica, realizados por la fundación de Carlos Slim “capacítate para el empleo”, 
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donde se muestra el paso a paso de la instalación del producto cerámico.   Otra 
fuente técnica, confiable y reconocida mundialmente es el ITC “Instituto técnico de 
la cerámica” donde publican artículos técnicos sobre propiedades de la cerámica, 
instalación de acabados cerámicos, tendencias, etc.   Hoy por hoy, internet 
constituye una fuente de conocimiento al alcance de la mayoría (tiempo, distancia, 
instalaciones, equipos) y así, como estas fuentes referenciadas existen muchas 
más que contribuyen al conocimiento de los colaboradores de San Lorenzo para 
desarrollar mejor su labor y sentirse más empoderados de temas técnicos y 
comerciales.  En Colombia hay distintas opciones de formación gratuita, algunas 
son presenciales y otras virtuales como las ofrecidas en la Cámara de Comercio 
de Bogotá, SENA, Ministerio de industria y comercio.  Con las herramientas 
mencionadas anteriormente, se busca mejorar los resultados de los factores 
asociados con el colaborador que tuvieron menor Calificación, como se puede 
apreciar en la tabla 12. 
 
 
b) Investigaciones asociadas al cargo y al mercado (Procesar) – 
Exteriorización 
El colaborador por cuenta propia deberá investigar y documentar sobre cómo 
desarrollar más eficientemente su rol y como su entorno se ve impactado por los 
movimientos del mercado (tendencias, entrada de competidores, legislación, entre 
otras), lo que le permitirá anticiparse a tomar decisiones asertivas en pro de la 
compañía. Con esta herramienta adicional a contribuir a fortalecer la cultura de 
autonomía, también ayuda a mejorar los resultados de menor calificación 
asociados al colaborador como se puede apreciar en la tabla 12. 
 
 
c) Participación activa (Estructurar) – Combinación e interiorización. 
Acorde a los pasos anteriores, el conocimiento en este nivel se estructura; el 
colaborador toma el conocimiento adquirido y lo debe organizar, sistematizar, 
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almacenar bajo el método requerido por San Lorenzo, el cual debe cumplir el 
objetivo de ser referente y facilitador en la adopción del conocimiento para los 
colaboradores que inician en una temática determinada.  Entre los diferentes 
registros se pueden encontrar:  manuales, procedimientos, artículos, 
presentaciones, instructivos, etc. 
 
 
d) Participación Activa (Fructificar – Compartir) 
Como parte del entrenamiento, la mejor forma de evaluar el aprendizaje es 
enseñándoles a otros, que a su vez se vuelve la mejor forma de seguir 
aprendiendo, por lo que cada colaborador en su plan de formación debe concluir 
cada etapa siendo maestro; lo cual se puede hacer participando activamente en 
foros, capacitaciones, plenarias y así cumplir unas de las etapas de este modelo 
de conocimiento que es la transferencia del conocimiento; con esta herramienta se 
ve reflejado el progreso de la aplicación del modelo, que debe iniciar en el 
colaborador.     
 
 
2.3.1.2 Compañía – San Lorenzo.  Las herramientas a desarrollar en este 
apartado, están concentradas en el desarrollo del talento, donde se busca que 
cada colaborador tenga un proceso de aprendizaje continuo (desde el 1er día, 
hasta finalización del contrato), bajo las directrices de los principios estratégicos 
que tiene San Lorenzo.  Para que estas herramientas tengan el resultado 
esperado, requiere ser acompañado constantemente por San Lorenzo a través de 
personal idóneo con sus programas internos que aporte a la formación de cada 
uno de los colaboradores.  A continuación, se puede las herramientas definidas 












a) Gestión por competencias 
La primera herramienta busca que la compañía genere procesos de formación 
acorde a las competencias que más requiere desarrollar el colaborador, entre ellas 
le sea compartido la descripción de cargo, con las funciones y responsabilidades 
requeridas de este.  La compañía debe asegurar que existan las herramientas 
necesarias para que cada función a desempeñar este en un registro que le 
permita al colaborador tener una guía a seguir; esta guía adicional a describir el 
paso a paso, debe comprender un sistema de evaluación que identifique en qué 
nivel de aplicación se encuentra el colaborador.   Es importante que la compañía 
tenga un programa de capacitaciones sobre las competencias que se quieren 
desarrollar, este programa debe asegurar que se lleven a cabo actividades con 
mayor frecuencia, encaminadas a fortalecer estas competencias, evitando que 







b)  Plan de carrera 
Esta herramienta busca incentivar la superación personal y profesional del 
colaborador con un plan de carrera donde los trabajadores desarrollen habilidades 
transversales, conocimiento estrategico, interacción en los diferentes niveles, que 
le permitiran obtener destrezas necesarias aplicables a cualquier cargo, 
reflejandose en alto desempeño, confianza, motivación, sentido de pertenencia 
entre otros; lo que impacta positivamente a San Lorenzo, ya que un trabajador que 
se siente parte de un proceso, con oportunidad de crecimiento, con metas claras, 
es un trabajador que siente una gran responsabilidad y entrega hacia sus 
resultados.   En San Lorenzo es necesario desarrollar este plan de carrera que 
asegure que los  colaboradores con talento, sean retenidos a través de propuestas 
valiosas donde encuentren, que seran formados, evaluados y con oportunidad de 
participar en cargos estratégicos.  
 
 
c) Programa Padrino 
 Si bien este programa ya esta conceptualizado, es necesario que inicie su proceso 
de implementación; ya que actualmente hay mucho talento entre los 
colaboradores y debe ser capitalizado y acompañado, asegurandose que parte del 
capital intelectual no se escape.  En San Lorenzo el plan padrino consiste en fijar 
una relación de acompañamiento entre dos actores, el primero es un colaborador 
de alto nivel que es un referente en una competencia estratégica y de excelentes 
resultados, el otro actor es un colaborador que inicia el proceso de formación en 
su cargo  y que requiere desarrollar habilidades en temas especificos. 
 
 
d) Sistema de reconocimientos 
Esta herramienta busca incentivar la participación activa de todos los 
colaboradores de la organización en pro de conseguir mejores resultados en los 
diferentes procesos que se realizan en San Lorenzo.   Para la elaboración y 
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comercialización de acabados cerámicos, se requiere investigación constante, 
desde el diseño de producto hasta la comercialización de este.  Por lo que es 
necesario que los colaboradores de cara al cliente esten en búsqueda constante 
de información desde cifras de mercado, clientes, eventos, competidores, nuevos 
productos, legislación, etc., lo que le permitirá al colaborador estar constantemente 
informado de lo que impacta sus resultados.  Actualmente hay una persona 
dedicada a extraer esta información  del mercado, pero desafortunadamente la 
mayoría de estos informes se quedan solo en los jefes, los cuales no bajan todos 
los datos al siguiente nivel; por lo tanto los cargos del nivel mas básico, operan sin 
información y sin criterio técnico, perdiendo visión de ver oportunidades o 
amenazas.  Se plantea, que sí bien debe haber un área de inteligencia de 
mercados, se hace fundamental que esta área se nutra de la información de todos 
los colaboradores que estan viviendo el movimiento del mercado a través de sus 
investigaciones; ya sea por que son del área comercial, merchandasing o de 
servicio al cliente, los cuales sean comunicados en espacios de socialización 
donde exista retroalimentación. 
 
 
Muchas de las investigaciones terminan como sugerencias para mejorar los 
procesos tanto internos como externos impactando positivamente al cliente y/o 
mejorando el rendimiento de la operación comercial que suele verse reflajado en 
ahorros, reducción de costos y mayor participación en el mercado.  Es importante 
que estas investigaciones y sugerencias sean reconocidas por San Lorenzo, ya 
que esto crea una conexión fuerte entre colaborador y compañía, donde el primero 
se siente que con su esfuerzo contribuye al mejoramiento de los resultados, 
generando satisfación al ser reconocido por San Lorenzo; el cual debe valorarlos 





Las cuatro herramientas mencionadas en este apartado buscan disminuir las 
brechas del estado inicial (Diagnóstico), donde se enfocó a buscar herramientas 
que mejoraran los resultados de los factores de más baja calificación que 
impactaran al desarrollo de talento. 
 
 
Tabla 13. Facilitadores y factores de bajos resultados asociados a la compañía 
 




2.3.1.3 Redes.   En el modelo propuesto de gestión de conocimiento para San 
Lorenzo, una parte muy importante son las redes, donde se necesita que el 
conocimiento se almacene y este disponible como fuente de consulta para todo 






Ilustración 20.  Herramientas asociadas a redes o espacios 
 
 
Fuente: Elaboración propia de la autora. 
 
 
San Lorenzo actualmente cuenta con intranet, pero se hace necesario que 
internamente se desarrolle un espacio donde compartir el conocimiento y 
contribuir a su incremento, por ello nacen las comunidades de práctica, donde se 
busca un lugar de consulta, de participación, aprendizaje e integración entre un 




1.  El bloque de archivos, consiste en tener fuentes de conocimiento que faciliten 
la búsqueda de información para ello se tienen ventanas especiales como: 
 
 
 Identificador de expertos, aquí estará la lista de los colaboradores que son 
distinguidos por ser referentes en una temática específica, lo que funciona en 





líderes en un tema y que pueden ser contactadas para servir de apoyo.  La 
segunda es que toda persona referenciada en este identificador está siendo 
reconocida delante de toda la compañía por su conocimiento.  
 
 Videos Asociados, en este espacio se publicarán todos los videos que 
contribuyan a desarrollar conocimiento técnico, comercial, desarrollo personal, 
etc., a su vez aquellos videos grabados por San Lorenzo con propósito de ser 
conocido por los colaboradores.  
  
 Presentaciones de capacitaciones, es fundamental que las presentaciones de 
toda capacitación estén al alcance de los colaboradores, para que estas sirvan 
de consulta y aprendizaje, pero también que sean un recurso de capacitación 
para clientes internos y externos.  
 
 Memorias de foros, buscando que este espacio sea de consulta, es importante 
que se almacenen los registros que quedan de la participación de los foros, 
cursos, conferencias; para que el conocimiento adquirido no solo sea de quien 
participó directamente, sino también de aquel colaborador que quiera 
complementar su conocimiento con estos registros especializados. 
 
 Investigaciones, cumpliendo con el ciclo de conocimiento propuesto en el 
modelo, las investigaciones hechas por los colaboradores serán publicadas en 
este espacio, lo que contribuirá a tener fuentes de conocimiento de los 
colaboradores que viven el movimiento del mercado, pero al igual que otras 
herramientas sirve para ser reconocidos por su dedicación y conocimiento del 
tema.  Adicional de las investigaciones internas, también se colocarán las 





2. El bloque de Espacios de socialización virtual, busca la interacción entre 
miembros de la comunidad que tengan temas afines, donde se puedan reunir y 
conversar acerca de un tema específico, o en búsqueda de soluciones, 
propuestas, experiencias, etc.   Al participar queda registro de cada uno de los 
aportes, lo que sirve como consulta para quienes no estuvieron en línea, pero 
que requieren conocer estos conceptos.   
 
 
3.  El último de estos espacios, son las capacitaciones virtuales a través del 
método e-learning, buscando que cada colaborador tenga una guía de 
conocimiento estructurada, gráfica, de fácil aprendizaje, la cual este 
sistematizada de acuerdo al nivel de conocimiento; con estas capacitaciones 
se contribuye a que cada trabajador en su proceso autónomo de aprendizaje 
siga la secuencia y tenga como soporte estas guías y así fortalecer su 
adopción de conocimiento.  Estas capacitaciones también sirven de soporte de 
capacitación a clientes internos y externos. 
 
 
Con la aplicación de estas herramientas de redes o sharing networks, se persigue 
disminuir las brechas del estado inicial (Diagnóstico) asociados a tecnologías de la 
información y cultura, donde se enfocó a buscar herramientas que mejoraran los 










Tabla 14.   Facilitadores y factores de baja calificación asociados a tecnologías de 
la información y cultura. 
 
 
Fuente: Elaboración propia de la autora. 
 
 
2.3.1.4 Espacios de socialización.   Los espacios de socialización como 
herramienta, busca que exista un momento dedicado al aprendizaje colectivo, el 
cual se propone que tenga una duración de 2 horas mínimas con una frecuencia 
mensual, el lugar debe ser un espacio adecuado para la socialización, debate, y 
lúdicas.  En este espacio todos los colaboradores deben participar activamente a 
través de 4 herramientas (Historias de éxito, lecciones aprendidas, 
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investigaciones, clínica de ventas), las cuales a través de su aplicación buscan 
mejorar los puntajes con menor calificación del estado inicial (diagnóstico), ver 
tabla 13.    Estas 4 herramientas serán las que se implementen en los espacios de 






Fuente: Elaboración propia de la autora. 
 
 
Estos espacios de socialización se proponen con una frecuencia mensual, donde 
se compartan historias de éxito, las cuales son referentes para los colaboradores 
que no han vivido esas experiencias.  Toda historia de éxito también trae 
lecciones aprendidas, uno de los regalos más importantes que dejan las 
experiencias pasadas; ya que son una fuente de conocimiento que se puede 
capitalizar en buenas practicas o lecciones de que hacer y qué no hacer, lo que 
ayudaría a emprender nuevamente una propuesta, pero con una guía muy clara y 
acertada.  Estas guías para los colaboradores nuevos son realmente un camino 
trazado a seguir, donde la equivocación debe estar en su mínima expresión. El no 






usar esta fuente de conocimiento, aparte de ser un desperdicio de aprendizaje, 
significa pérdidas de tiempo, de dinero e imagen. 
 
  
“Quien no conoce la historia está condenado a repetirla” Napoleon Bonaparte 
 
  
En estos espacios es importante que las investigaciones sean socializadas, así 
el grupo de colaboradores se nutre con este conocimiento y de paso es 
reconocido el autor por su profundización y aporte a una mejor gestión.  Estas 
investigaciones aportan al equipo comercial conocimiento especializado, el cual es 
fundamental ya que actualmente en San Lorenzo no existe una cultura de 
transmitir conocimiento técnico, táctico, estratégico, comercial, generándose una 
oportunidad de mejora ya que cada conocimiento adquirido está quedando en el 
investigador, perdiéndose la oportunidad de aprender como empresa, esto se ve 
reflejado en el estado inicial (diagnóstico) donde los colaboradores calificaron más 
bajo los factores de estrategias y proyectos, espacios de aprendizaje, medios de 
comunicación.   
 
 
En la clínica de ventas, se busca simular aquellas situaciones donde los 
colaboradores pueden verse comprometidos en sus resultados por falta de 
conocimiento, habilidad, empatía, preparación; con el fin de detectar las 
oportunidades de mejora o fortalecer las habilidades desarrolladas.  Estas clínicas 
de ventas  son necesarias ya que la mayoría del equipo comercial no vienen de 
experiencias en esta rama, sino de un proceso de traslado interno o promoción, lo 
que lleva a encontrar un equipo con fuertes necesidades de practicar, simular el 




2.4 EVALUACIÓN COSTO - BENEFICIO DEL MODELO DE GESTIÓN DE 
CONOCIMIENTO SAN LORENZO. 
Para la evaluación costo beneficio, se desarrolló un modelo por etapas, en la 
primera se identificará los recursos disponibles requeridos para la implementación 
de las herramientas; este modelo cuantificará y costeará lo faltante para el 
desarrollo del proyecto, definiendo acciones de evaluación asociadas a la 
aplicación de las herramientas y en la segunda etapa se realizará la medición del 
retorno económico de la implementación del proyecto. 
 
 
2.4.1 Primera Etapa de evaluación costo beneficio.  En el primer paso de la 
evaluación costo-beneficio se realizó un inventario de las herramientas sugeridas 
vs lo existente en la compañía, como se muestra a continuación. 
 
Tabla 15.  Inventario de herramientas existentes 
Etapa Herramienta
Existencia de la 
herramienta
COLABORADOR
Habito de la lectura NO
Complementar estudios de formación SI
Escritor de artículos, blogs, 
procedimientos, manuales, etc.
NO





Gestión por competencias SI

















Historias de éxito NO
Lecciones Aprendidas NO
Investigaciones NO
Clínica de ventas NO
 
Fuente: Elaboración propia de la autora. 
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De 21 herramientas propuestas para la implementación del modelo de gestión de 
conocimiento para San Lorenzo, actualmente hay 2 herramientas que ya se vienen 
trabajando de una manera básica pero importante, como apalancamiento para la 
implementación del modelo de G.C.   En el segundo paso se presupuesta y 

























Fuente: elaboración de la autora. 






Habito de la lectura No NA NA
Complementar estudios de 
formación
2 horas semanales SI NA




Expositor en foros, plenarias, 
capacitaciones, etc.




Plan de formación acorde al perfil
SI NA
Plan de carrera NO SIN INFO
Programa padrino NO SIN INFO
Sistema de reconocimientos
• 2 horas semanales.












• 50% Dedicación tiempo 
colaborador de sistemas. NO $450.000
Memorias de foros • 1 Colaborador de G.C. NO 1´850.000
Investigaciones • 2 horas semanales NO NA
Reuniones Virtuales Plataforma SI NA




Sala, videobeam, portátil. SI NA
Lecciones Aprendidas
Investigaciones 2 horas mensuales NO
Clínica de ventas Refrigerios NO
Tabla 16.  Cuantificación herramientas existentes 
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En el tercer paso se definen acciones de evaluación.  Las herramientas 
propuestas en este modelo han sido encaminadas a fortalecer la estrategia de San 
Lorenzo, la cual está enmarcada en 15 principios (ilustración 22) que son la 
bandera de todos los colaboradores de la compañía, por ello la primera acción es 
hacer la correspondencia entre herramientas, principios estratégicos y definición 


























Fuente: Mapa de la estrategia de San Lorenzo 2017 
Ilustración 22.  Principios estratégicos San Lorenzo 
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Tabla 17.  Correspondencia entre herramientas, principios estratégicos e 
indicadores 
 






2.4.2   Segunda Etapa retorno económico.  La segunda acción es medir el retorno 
económico del proyecto; la metodología adoptada para establecer el costo 
beneficio de este proyecto está basado en un flujo de caja específico entre los 
beneficios esperados y los gastos asociados únicamente a este proyecto, 
permitiendo ver una relación entre los ingresos y egresos que darían la aplicación 
de este modelo en San Lorenzo y así determinar cuánto efectivo dejará la 
inversión.  Para evaluar la viabilidad de este proyecto se utilizaron dos 
herramientas: VPN “Valor Presente Neto y la TIR “Tasa Interna de Retorno”   
 
 
Proyección de las ventas 
Basado en una monografía del Banco Interamericano de desarrollo (2014), sobre 
la capacitación en firma en América Latina y el Caribe se encuentra un estudio que 
estima el impacto de la capacitación en la productividad “un incremento de 1% en 
la proporción de empleados capacitados puede incrementar en 0.76% la 
productividad”3.  Tomando en cuenta lo anterior y teniendo presente que el grupo 
de personas que hacen parte de este proyecto son el 7.5% del total de 





Se hace la relación citada del BID con el 7.5%, calculando el porcentaje de 





                                            
3 FLORES L. Roberto, GONZALEZ Carolina, Rosas David.  Cinco hechos sobre la capacitación en 
firma en América Latina y el Caribe. Monografía del BID ; 235, 2014.  
95 
 
Este porcentaje arrojado, se toma en este proyecto como base para hacer la 
proyección de ventas, que permite visualizar los beneficios que se obtendrán 
gracias a la implementación de este modelo de gestión de conocimiento.   Este 
aumento será considerado solo para el primer año ya que al paso de los 
siguientes años disminuye la cantidad de colaboradores impactados en este 
equipo.  Los siguientes 4 años tendrán un incremento de 1,5%, calculado según 
proyección del crecimiento del equipo de trabajo y/o rotación del personal. 
 
 
San Lorenzo tiene aproximadamente unas ventas anuales de 11´328.603 m2, este 
dato se toma como base para hacer el cálculo de los ingresos y tiene un precio de 
venta promedio del metro cuadrado (1 m2) a $6.500. 
  
 
Para determinar las ventas (beneficios de la implementación de este proyecto) se 
toman solo los metros cuadrados del 5.25% del total de las ventas en un año, con 
el fin de hacer el cálculo exclusivamente del incremento de los ingresos y no de 







Este valor $3´865.885.774 pertenece al 5.25% del total de ventas que tendría San 
Lorenzo en un año y es el valor con que inicia los ingresos en el año 1, como se 





Tabla 18.  Ingresos 
Ingresos Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Ventas 3.865.885.774$  1.104.538.793$  1.104.538.793$  1.104.538.793$  1.104.538.793$  
Total Ingresos 3.865.885.774$  1.104.538.793$  1.104.538.793$  1.104.538.793$  1.104.538.793$  
 
 
Fuente: Elaboración propia de la autora. 
 
 
Para el cálculo de los egresos, se concentró los costos y gastos en dos grandes 




 Fuente: elaboración de la autora. 
 
  
Costos de equipo de trabajo 
En este grupo están incluidos las horas de capacitación que recibirán cada uno de 
los colaboradores del proyecto; de acuerdo a la ley 50 de 1990, articulo 21 “cada 
trabajador recibirá 2 horas semanales dedicadas a actividades recreativas, 
culturales, deportivas o de capacitación”, lo que permite que se tengan como 
mínimo 4 horas al mes para cada colaborador; el costo promedio por hora de los 
30 treinta colaboradores es de $8.293.   Adicional en este grupo, se contempla el 
salario de la coordinadora de capacitaciones quien estará dedicada tiempo 
completo a gestionar este modelo de G.C quien será acompañada por un analista 
de sistemas que dedicara el 50% de su tiempo para actividades del modelo, como 
Egresos Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Costos equipo de trabajo 53.882.916 57.062.008 60.428.667 63.993.958 67.769.601
Gastos asociados 39.600.000 40.946.400 42.338.578 43.778.089 45.266.544
Total egresos 93.482.916 98.008.408 102.767.244 107.772.047 113.036.146




lo son la habilitación, sincronización y mantenimiento de los equipos y los sistemas 
virtuales, estos costos se pueden ver reflejados a continuación. 
  
 
Tabla 20.  Costo equipo de trabajo 
COSTO DE EQUIPO DE TRABAJO VALOR
Horas de capacitación 1.990.243$      
Salario Coordinador capacitación 1.800.000$      
Salario Analista de sistemas (50%) 700.000$         
TOTAL MES 4.490.243$      
TOTAL AÑO 53.882.916$     
Fuente: elaboración de la autora. 
 
 
El segundo grupo está compuesto por los gastos asociados al desarrollo de las 
herramientas propuestas en el modelo, como lo son los materiales a ser usados 
en las actividades, el aproximado del costo de los servicios públicos en especial 
internet, los costos administrativos y los refrigerios que se brindarían durante las 
actividades.   
 
 
Tabla 21. Gastos Asociados 
GASTOS VALOR
Materiales 100.000$      
Servicios Públicos 2.000.000$   
Costos Administrativos 1.000.000$   
Refrigerios 200.000$      
TOTAL MES 3.300.000$   
TOTAL AÑO 39.600.000$  




En el flujo de caja solo se ven representados ingresos, egresos con sus 
respectivos descuentos tributarios de lo requerido para el proyecto, no se 
considera ningún valor fuera de este.  Acorde al ejercicio de flujo de caja que se 
puede ver en la tabla 22 se obtiene un beneficio en el primer año de 2.206 
millones de pesos.  
 
 
Tabla 22.  Flujo de caja 
Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5
Ingresos
Ventas 3.865.885.774$    1.104.538.793$   1.104.538.793$   1.104.538.793$   1.104.538.793$    
Total Ingresos 3.865.885.774$    1.104.538.793$   1.104.538.793$   1.104.538.793$   1.104.538.793$    
Egresos
Costos equipo de trabajo 53.882.916$         57.062.008$         60.428.667$         63.993.958$         67.769.601$          
Gastos asociados 39.600.000$         40.946.400$         42.338.578$         43.778.089$         45.266.544$          
Total egresos 93.482.916$         98.008.408$         102.767.244$      107.772.047$      113.036.146$        
Utilidad antes de impuestos 3.772.402.858$    1.006.530.384$   1.001.771.548$   996.766.745$      991.502.647$        
Impuestos del 35% 1.320.341.000$    352.285.635$      350.620.042$      348.868.361$      347.025.926$        
Utilidad despues de impuestos 2.452.061.858$    654.244.750$      651.151.506$      647.898.385$      644.476.720$        
Reserva legal (10%) 245.206.186$       65.424.475$         65.115.151$         64.789.838$         64.447.672$          
Beneficio neto 2.206.855.672$    588.820.275$      586.036.356$      583.108.546$      580.029.048$         
Fuente: elaboración de la autora. 
 
 
Para el primer año se puede ver un beneficio neto de $2´206.855.672 pero en el 
segundo año disminuye, esto es debido a que el incremento de las ventas es dado 
en relación a la cantidad de personas nuevas a capacitar ya sean por ingresos o 






Calculando VPN y TIR     
Haciendo el cálculo del VPN y TIR es necesario hacer la relación de la inversión 
que se hace en el año 0, este valor de $203.500.000 corresponde a los equipos de 
cómputos, Tablet, celulares, videobeam que son necesarios para el uso de las 
herramientas propuestas al igual que la plataforma de intranet, el programa e-
learning.  Para el lanzamiento de este proyecto está el costo asociado de la 
inauguración y el material POP que se dará en cada una de las actividades y un 
líder quien coordinará el primer año de la implementación del modelo.  
 
 
Tabla 23.  Inversión 
INVERSIÓN VALOR
Programa E-learning 10.000.000$   
Material POP 500.000$        
Líder de proyecto 36.000.000$   
Inauguración 2.000.000$     
Equipos 150.000.000$ 
Plataforma Intranet 5.000.000$     
TOTAL 203.500.000$  
 Fuente: elaboración de la autora. 
 
 
Dado el beneficio neto en cada uno de los (5) cinco años y teniendo en cuenta que 
se tendrá que hacer una única inversión en el año cero, se busca establecer el 





Tabla 24. VPN y TIR 
Año fx VPN
0 203.500.000-$     203.500.000-$    
1 2.206.855.672$  2.006.232.429$ 
2 588.820.275$     486.628.326$    
3 586.036.356$     440.297.788$    
4 583.108.546$     398.270.983$    





Fuente: elaboración de la autora. 
 
 
Acorde a los resultados, el proyecto tendría un VPN de $3.488.081.930 y una TIR 
de 1.013%, lo que respalda que este proyecto es de una mínima inversión 
comparada con el impacto que tendrá no solo en los excelentes resultados de 
ventas, sino también en la transformación de la cultura de gestión del 
conocimiento en el equipo comercial; esto a partir de la aplicación de las 
herramientas de este modelo, las cuales disminuyen la brecha entre el diagnóstico 


















Esta investigación permitió capitalizar el conocimiento adquirido en mi paso por el 
sector cerámico, generando uno de mis mayores logros al aportar a una empresa 
como San Lorenzo el conocimiento y mis más grandes deseos de generar una 
revolución de conocimiento en beneficio del equipo comercial, el cual en su 
primera etapa pasaron de una mirada limitada a un mazo de oportunidades donde 
el conocimiento se volvió su mayor herramienta. 
 
 
San Lorenzo cuenta con un equipo de personas con ganas de superarse y mejorar 
en el plano personal y profesional, especialmente el equipo comercial que 
reconoce la necesidad de estar más empoderados para cumplir sus funciones y 
con una necesidad al descubierto, son más receptivos a adoptar programas o 
modelos como el planteado en este proyecto.   
 
  
Hasta el momento, la aplicación de algunas herramientas ha sido para los equipos 
de la base (promotores, analistas, asistentes, coordinadores), quienes han 
aplicado directamente lo aprendido con sus clientes, estos últimos  a través de 
entrevistas hechas por la gerencia de mercadeo y jefatura de servicio al cliente 
(2017) han manifestado su satisfacción con el servicio ofrecido por parte del 
equipo comercial, por supuesto con oportunidades de mejora, para las cuales se 
realizó un plan de acción para gestionarlas con ayuda de las otras herramientas, 




La aplicación de herramientas de este modelo permite gestionar el conocimiento 
entrante y existente tanto en la organización como en los colaboradores, esto se 
ve reflejado en el manejo de los clientes, donde los colaboradores se sienten con 
mayores habilidades sociales, técnicas, cerámicas para abordar sus clientes y dar 
respuesta a sus requerimientos, como lo son mayor asesoría técnica y comercial 
del producto en la venta, asesoría técnica en la postventa, mayor empoderamiento 
y desenvolvimiento al dar entrenamiento a fuerzas de ventas de clientes y 
capacitaciones de instalación de producto a maestros de obra, esto se ve reflejado 
en el incremento de horas de capacitación a clientes que para el 2016 era de 880 
y para el 2017 ya se encontraban 2.305  horas de capacitación a nivel nacional4 
con lo anterior se busca dar respuesta a la formulación del problema.  cómo 
gestionar efectivamente el conocimiento en San Lorenzo para que el equipo 
comercial fortalezca sus competencias sociales, estratégicas y técnicas que 
contribuyan a ser una empresa competitiva? 
 
 
San Lorenzo, ante la presentación de este proyecto, toma la decisión de iniciar 
solo con algunas herramientas y en la medida que se va haciendo el acople con 
las tecnologías de información del grupo Lamosa, se irá avanzando en el restante 
de las herramientas, ya que este proyecto debe alinearse a las políticas y 
herramientas del nuevo dueño. 
 
 
AVANCE DE IMPLEMENTACIÓN 
 
En diciembre de 2016, se dio apertura a los espacios de socialización, los cuales 
quedaron agendados para la primera semana de cada mes y donde todos los 
integrantes del equipo comercial debían asistir y participar proactivamente.  A la 
fecha se llevan más de 12 espacios, donde se ha trabajado el fortalecimiento de 
                                            
4 Servicio al cliente. Registro de capacitaciones. 2016, 2017  
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Competencias Sociales:  
Al inicio los 3 departamentos que conforman el área comercial permanecían cada 
uno por su lado y no había espacios de socialización donde se integraran; desde 
que iniciaron estas actividades se han hecho más de 12 encuentros que se 
basaron en desarrollar las competencias requeridas para esta área, iniciando con 
actividades de integración, orientación a los resultados, desarrollo de relaciones 
de trabajo productivas, innovación, comunicación y conciencia organizacional, 
buscando mejorar los resultados del primer diagnóstico (ver tabla 7,8,9,10).   Los 
colaboradores han expresado el bienestar que estos espacios les han producido, 
ya que no solo ven que les ha aportado, sino que ven a sus demás compañeros 
con otra visión y otra actitud hacia los retos organizacionales, evidenciando una 
apertura a la cultura del conocimiento propio y de la organización, como se puede 
apreciar a continuación:  
 
 
 El trabajo en equipo se ve evidenciado en la consecución de los proyectos, 
reflejándose en velocidad de respuesta a los requerimientos tanto de los 
clientes internos como externos. (Entrevista clientes, 2017) 
 Los colaboradores desde que iniciaron su participación en estas actividades 
manifiestan sentirse motivados, empoderados y hacer parte de un proceso 
de formación. (Retroalimentación Focus Group, 2017)  
 
 
Las siguientes fotos demuestran lo experimentado en estos espacios de 





Fuente: Encuentros del equipo comercial 2016-2017 




Acorde a los resultados del primer diagnóstico (ver tabla 6,7,8, 9 Y 10) y los 
resultados de las primeras evaluaciones de conocimiento técnico, comercial y 
estratégico hechas para el equipo comercial a través de la aplicación móvil Kahoot 
(Septiembre, 2016), se evidenció donde se debía reforzar el conocimiento, por ello 
se realizó un plan de capacitación acorde a esas necesidades, desarrollando 10 
módulos de capacitación técnica, estratégica y comercial para el equipo de ventas 
inicialmente, los cuales dieron respuesta a las inquietudes de los clientes y del 
mismo equipo comercial  donde se abarcaron temas de normatividad del sector 




Estos módulos de capacitación se pueden encontrar en los anexos y las 




Dando respuesta a una de las oportunidades de mejora resultantes de los 
diagnósticos 1, 2 y del DOFA; desde la coordinación de capacitaciones (Líder de 
proyecto de G.C para San Lorenzo) se capacitó al equipo comercial en los 10 
módulos; los cuales sumaron “más de 286 horas de entrenamiento teórico-práctico 
que fueron reforzados a través de capacitaciones a los clientes”, (Informe de 
capacitaciones, 2016-2017).  Esto permitió al equipo de ventas tener mayor 
seguridad y confianza para replicar el conocimiento recibido a sus clientes en las 
visitas comerciales que tienen programadas a nivel Nacional.   
 
 
A continuación, se puede observar algunas capacitaciones hechas como 


























Una de las oportunidades de mejora identificada en los diagnósticos 1, 2 y el 
DOFA, era la falta de capacitación técnica del fabricante hacia los distribuidores.  
Al contar con un equipo comercial preparado técnicamente, comercialmente y 
estratégicamente; San Lorenzo se concentra en llevar este equipo a dos frentes: el 
primero traer los clientes y estudiantes a la planta de fabricación y el segundo 
punto es llevar la fuerza de ventas a todos los distribuidores del país para que 
sean capacitados con los 10 módulos de capacitación. 
 
 
1. San Lorenzo abre las puertas de la planta de fabricación a más de 350 
colaboradores de los clientes y más de 340 estudiantes de universidades 
Ilustración 24.  Fotos capacitación técnica cerámica 
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asociadas a la arquitectura, quienes eran guiados y capacitados en el proceso 
de fabricación por el equipo comercial.  Esto permitió reconocimiento de marca, 
respaldo y confiablidad que genera conocer las instalaciones de fabricación y 
sus procesos, pero adicional contribuye a este modelo de gestión del 
conocimiento con el desarrollo de la herramienta asociada al colaborador, 
donde se busca que el trabajador exponga el conocimiento adquirido, en este 
caso, liderar la visita a planta, capacitando a sus clientes en el proceso 
cerámico, normatividad, técnica cerámica, postventa, etc., como se puede 





















Fuente: Elaboración propia de la autora. 
 
 
Ilustración 25.  Fotos visitas a planta 
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2. Otra oportunidad de mejora, era que el promotor de ventas de San Lorenzo no 
tenía conocimiento técnico-cerámico, por lo tanto, en sus visitas a clientes no 
capacitaba a los distribuidores, ni a los instaladores de pisos.  Al estar 
capacitados comienzan a entrenar al personal que hace parte de los puntos de 
ventas, formando más de 1.000 personas entre asesores de venta, bodegueros, 




Fuente: Elaboración propia de la autora 
 
 
En resumen, al día de hoy la aplicación del modelo en tan solo 9 de las 21 
herramientas ya ha ofrecido un cambio en la cultura de conocimiento, reflejándose 
en el empoderamiento de los colaboradores del equipo comercial no solo en la 
Ilustración 26.  Capacitaciones del equipo comercial a clientes 
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atención de sus clientes, asesoría y capacitaciones, sino también como ha 
transformado ese conocimiento en identificar oportunidades de mejora en sus 
clientes para llevarlos a generar planes de trabajo que les permita mejorar sus 
ventas.  Estas herramientas que ya han sido aplicadas, se pueden ver reflejadas a 
continuación, dejando una buena sensación que, sí se obtienen los resultados que 
hasta ahora se han logrado con tan solo este nivel de implementación, es muy 
prometedor la aplicación de todas las 21 herramientas al 100%. 
 
 





















Desde la Gerencia comercial se debe asegurar la continuidad del proyecto, 
liderando las herramientas contempladas a través del ejemplo y la asignación de 
recursos, entendiendo que este modelo de gestión de conocimiento es una 
herramienta poderosa para el incremento de las ventas. 
 
 
La Gerencia General debe crear una política de gestión del conocimiento, no como 
una parte de los procesos sino como un pilar de la cultura de aprendizaje que 
quiere alcanzar San Lorenzo; sólo con ello, este proyecto será realmente una 
herramienta para que toda la compañía se mueva en la dirección hacia la 
excelencia que persiguen.    
 
 
Se recomienda aplicar las 21 herramientas al 100%, ya que hasta ahora solo se 
han implementado 9 y aún no han alcanzado el nivel de ejecución del 50%, 
teniendo presente que cada una de ellas tiene la guía para ser aplicadas a través 
de los indicadores. 
 
 
Se recomienda que al implementar completamente el modelo de gestión de 
conocimiento para el equipo comercial se continúe con sus aliados estratégicos en 
el siguiente orden: gestión humana, supply chain, gestión administrativa y 
financiera y por último el área industrial, este orden es importante ya que son las 
áreas que interactúan directamente con los clientes a través de las entregas de 
producto, muestras, elaboración de documentos que requieren en su gestión.   
Teniendo presente que, si bien se busca generar una verdadera gestión del 
conocimiento al interior de la compañía, este modelo siempre estará con la 
bandera de seguir fortaleciendo al cliente, asegurando su fidelidad y satisfacción 
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hacia la marca San Lorenzo, lo que se ve reflejado en el incremento de las ventas 
y mayor participación del mercado. 
 
 
El área de gestión humana deberá liderar este modelo de gestión del conocimiento 




Cada sección de la compañía necesita hacer un diagnóstico previo a la 
implementación, ya que cada área es diferente en sus necesidades y requerirá 
que la aplicación de las herramientas se haga en otro orden, sin afectar el 
engranaje del modelo.  
 
 
Adicional a las 21 herramientas, se recomienda utilizar la aplicación móvil 
educativa Kahoot para seguir evaluando el conocimiento que se va transfiriendo; 
con esta herramienta se logró darle otra percepción a la evaluación de 
conocimiento, lo que paso de intrigante, temeroso y frio a tornarse divertido, 
retador y participativo.  
 
     
Construir una base de datos que almacene todo el conocimiento entrante en la 
plataforma virtual y administrarlo en beneficio de incrementar el capital intelectual 




Ya que en Colombia no hay academia que apoye la formación técnica-cerámica 
que requiere la industria, se vuelve imperativo solicitar al nuevo dueño de San 
Lorenzo (Grupo Lamosa) compartir el conocimiento que ellos han extraído en sus 
más de 120 años de experiencia en el sector cerámico mexicano y que le ha 
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permitido capitalizar ese aprendizaje y convertirlo en herramientas que tienen en 




El avance de implementación del modelo de gestión de conocimiento debe ser 
revisado por la gerencia general cada 3 meses y tomar las acciones necesarias 
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